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 ABSTRAKT 
Diplomová práce je zaměřena na hodnocení výkonnosti společnosti pomocí metody 
Balanced Scorecard. Teoretická část práce popisuje východiska měření výkonnosti, 
metody Balanced Scorecard a postup při její implementaci. Analytická část vychází 
z teoretických poznatků z první části a hodnotí situaci společnosti finanční analýzou 
poměrových ukazatelů, strategickou analýzou a následným sestavením návrhu 
implementace metody Balanced Scorecard v konkrétní společnosti. 
ASTRACT 
Thesis is focused on evaluating the performance of using the Balanced Scorecard. The 
theoretical part describes the basis of performance measurement, Balanced Scorecard 
method and the procedure for implementation. The analytical part is based on the 
theoretical findings from the first part of the situation and analysis of financial ratios, 
strategic analysis and subsequent drawing up the proposal for implementation of 
Balanced Scorecard in a particular society. 
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V současnosti existuje mnoho metod pro analýzu společnosti z hlediska měření 
výkonnosti založených na porovnávání výsledkových ukazatelů a jejich kvalifikace do 
doporučených hodnot. Pro posílení konkurenceschopnosti se využívá různých druhů 
inovací, jež byly aplikovány také na systémy měření výkonnosti. Jedním z těchto 
moderních strategických měřících systémů výkonnosti podniku je Balanced Scorecard 
(dále jen BSC), který využívá hodnocení tradičních výsledkových ukazatelů 
v porovnání se strategickými cíli, které jsou navíc doplněné o nová měřítka hybných sil 
výkonnosti budoucí. Umožňuje zároveň definovat správný strategický záměr s orientací 
na jeho realizaci. I proto se na českém trhu značně rozšiřuje mezi organizacemi, které 
chtějí nebo jsou trhem nuceny využívat měřící systém k řízení realizace vize a strategie.  
 
Východiskem pro vypracování této práce jsou teoretické poznatky o strategickém 
managementu, finančního hodnocení a rámcem Balanced Scorecard. Právě tyto moderní 
přístupy k měření a hodnocení výkonnosti jsou základními předpoklady pro vytvoření 
návrhu implementace konceptu BSC. Nezbytným zdrojem pro analýzu výkonnosti jsou 
interní data analyzované společnosti, které poslouží k hodnocení finančních ukazatelů, 
ale také pro odvození relevantních strategických cílů vycházející z vize a strategie 
společnosti. Analýza a hodnocení společnosti v rámci externích a interních faktorů 
pomůže organizaci stanovit současnou situaci a s využitím hybných sil predikovat i 
situaci budoucí. Porovnání skutečných finančních i nefinančních výsledků společnosti 
může pomoci zaměřit se na hlavní problémy a dosáhnout tak požadovaných 
strategických cílů. 
 
V této diplomové práci je pro implementaci metody BSC vybrána slévárenská 
společnost CIREX CZ s.r.o. se sídlem v Kopřivnici. Slévárna se zabývá se přesným 





Cílem této diplomové práce je vytvoření návrhu implementace metody 
Balanced Scorecard do systému řízení společnosti za účelem zvýšení výkonnosti 
v jednotlivých oblastech řízení a dosahování vytyčených strategických cílů.  
 
Podkladem pro splnění výše stanoveného cíle je analýza vybraných finančních 
ukazatelů, strategická analýza využitím vhodných metod, tvorba strategické mapy za 





1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
V teoretické části jsou popsány východiska pro zpracování části praktické. Teorie je 
rozdělena do několika podkapitol. První z nich je měření výkonnosti, kde jsou 
stanoveny základní ukazatele pro měření výkonnosti podniku. Následně je popsaná 
oblast finanční analýzy poměrovými ukazateli.  Závěrem teoretické části je metoda 
Balanced Scorecard, jakožto rámec strategického řízení společnosti s rozdělením do čtyř 
perspektiv. 
1.1 Měření výkonnosti 
Výkonnost je možné definovat jako charakteristiku, která popisuje způsob, respektive 
průběh, jakým zkoumaný subjekt vykonává určitou činnost, na základě podobnosti s 
referenčním způsobem vykonání (průběhu) této činnosti. Interpretace této 
charakteristiky předpokládá schopnost porovnání zkoumaného a referenčního jevu 
z hlediska stanovené kriteriální škály. (1) 
 
Současnou situaci mnoha podniků popisuje Parmenter (2, s. 1) slovy: „Mnoho 
organizací pracuje se špatnými měřítky, z nichž mnoho je nesprávně nazývaných 
klíčovými ukazateli výkonnosti (KPI). Ve skutečnosti však velmi málo organizací 
monitoruje své správné klíčové ukazatele výkonnosti. Důvodem toho je, že velmi málo 
organizací, podnikových lídrů, pisatelů, odpovědných osob a poradců zkoumá, co to 
klíčový ukazatel výkonnosti vlastně je.“ Existují tři typy měřítek výkonnosti: 
 
 Klíčové ukazatele výsledků (KRI) sdělují, jak podnik prosperoval v minulých 
obdobích. 
 Ukazatele výkonnosti (PI) sděluje, co je potřeba udělat. 
 Klíčové ukazatele výkonnosti (KPI) poskytují informace o tom, co je třeba udělat 
pro radikální zvýšení výkonnosti. 
 
Klíčový ukazatel nemusí mít nezbytně vždy ekonomický charakter. Klíčovým 
ukazatelem může být stanovená například průměrná doba vyřízení požadavku ve dnech 
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(nebo v hodinách) a stanovit cíl, kterého má být dosaženo v této oblasti. Existují dva 
základní problémy, jež je nutné vyřešit. Za prvé, musí se stanovit taková soustava 
klíčových ukazatelů, která bude pokrývat společnost tak, aby žádná její část nezůstala 
bez dozoru a přiřadit vhodné ukazatele těm pozicím, které je mohou co nejvíce ovlivnit. 
Za druhé, je nutné optimalizovat sledování těchto ukazatelů tak, aby to pracovníky ve 
společnosti co nejméně zatěžovalo. Téměř ve všech případech je potřeba přenastavení 
určitých podnikových procesů. (3) 
1.1.1 Klíčové ukazatele výsledků 
Klíčové ukazatele výsledků (KRI) jsou měřítka, která jsou často nesprávně považována 
za klíčové ukazatele výkonnosti (KPI). KRI poskytují informace managementu 
společnosti o tom, zda se činnosti ubírají správným směrem. Nevypovídají však nic o 
tom, zdali jsou prováděny opravdu správně a co se musí změnit pro zlepšení výsledných 
hodnot. Klíčovými ukazateli výsledků jsou například (2): 
 spokojenost zákazníků, 
 čistý zisk před zdaněním, 
 spokojenost zaměstnanců, 
 výnos z vloženého kapitálu, 
 rentabilitu zákazníků. 
 
Společným znakem těchto měřítek je, že jsou výsledkem mnoha činností. Poskytují 
jasný obraz o tom, zda společnost směřuje správnou cestou. V oblasti KRI není k 
nalezení nic co by vypovídalo o tom, co je potřeba pro zlepšení udělat. Klíčové 
ukazatele výsledků tedy poskytují informace, které jsou optimální pro 
představenstvo. (2) 
1.1.2 Klíčové ukazatele výkonnosti 
Klíčové ukazatele výkonnosti (KPI) obsahují soubor měřítek zacílených na hlediska 
výkonnosti organizace, která jsou nejkritičtějšími pro současný a budoucí úspěch 
organizace (2). Ve své knize uvádí Parmenter (2) sedm charakteristik KPI: 
1. nefinanční měřítka (nevyjadřují se v penězích), 
2. váže to odpovědnost k jednotlivci nebo k týmu, 
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3. zabývá se tím generální ředitel a tým vrcholového vedení, 
4. měřeno opakovaně (např. denně, 24 h/7 dní v týdnu), 
5. pozitivní dopad (např. pozitivním způsobem ovlivňuje všechna ostatní měřítka 
výkonnosti), 
6. značný dopad (např. ovlivňuje většinu hlavních kritických faktorů úspěchu a 
více než jedno hledisko Balanced Scorecard), 
7. pochopení tohoto měřítka a opatření k nápravě se požaduje u všech pracovníků. 
 
Za předpokladu, že k nějakému měřítku přiřadíme jediný dolar, přeměníme jej na 
ukazatel výsledků. Může se jednat o denní tržby, jež jsou výsledkem činností prováděné 
za účelem vytvoření tržby. KPI leží mnohem hlouběji. Příkladem může být počet 
návštěv k navázání kontaktů s klíčovými zákazníky, kteří tvoří většinu výnosného 
obchodu. (2) 
 
Klíčové ukazatele výkonnosti jsou nejdůležitější data pro společnost, podle kterých se 
řídí. Pravidelně je sleduje a podle nich hodnotí, zda všechno funguje tak, jak fungovat 
má. Pro vytvoření soubor ukazatelů, které jsou pro podnik důležité, je potřeba se řídit 
následujícími všeobecně uznávanými doporučeními (4): 
 Většinou není ukazatel KPI číslo v absolutní hodnotě. V 95 % případů se jedná o 
procentuální změny, poměry, či podíly.  
 Každý ukazatel KPI by měl být měřitelný v čase. Jedině tak mohou být 
zachyceny změny a provedeny odpovídající reakce na tyto změny. 
 Vhodná volba ukazatelů KPI. Pro ukazatele KPI jsou zvoleny pouze zásadně 
důležité veličiny. 
Dle Wagnera (1) je v procesu měření výkonnosti možné považovat následující pojmy za 
nejdůležitější: 
 Model pro měření a interpretaci výkonnosti – účelově zaměřený popis objektu 
měření prostřednictvím zvolených prvků, jejich vztahů a charakteristik, který by 
měl odpovídat účelu měření a splňovat podmínky proveditelnosti měření. 
 Měřítko měření výkonnosti – prostřednictvím této veličiny je popsána určitá 
elementární charakteristika prvku nebo vztahu prvků v modelu pro měření. Každé 
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z měřítek musí být popsáno minimálně charakteristikou, ke které se vztahuje a 
dále měrnou veličinou a její jednotkou. 
 Systém měřítek výkonnosti – systém, jehož prvky tvoří jednotlivá měřítka 
výkonnosti a jehož prostřednictvím jsou popisovány prvky, charakteristiky a 
vztahy ve zkoumaném modelu pro měření výkonnosti. 
 Metoda měření výkonnosti – postup, který je použit pro dosažení cílů procesu 
měření výkonnosti nebo jeho dílčích částí. Do metod měření výkonnosti jsou 
zahrnovány metody zaměřené na získání požadovaných údajů, jejich 
zaznamenání, třídění, uchování, interpretaci a komunikaci uživatelům. 
 Systém měření výkonnosti – řešení procesu měření výkonnosti, jež je založeno na 
systémovém přístupu. Prvky systému měření výkonnosti jsou složeny 




1.2 Finanční analýza poměrovými ukazateli 
Růčková (5) ve své knize uvádí, že poměrové ukazatelé jsou nejčastěji používaným 
rozborovým postupem k účetním výkazům z hlediska využitelnosti, i z hlediska jiných 
úrovní analýz. Ukazatele struktury majetku a kapitálu jsou vytvářeny na základě 
rozvahy a často se vztahují k ukazatelům likvidity, neboť zkoumají vzájemný vztah 
rozvahových položek, které svědčí o provázanosti zdrojů financování v různých 
položkách majetku. Podstatnými jsou také ukazatele zadluženosti, které hodnotí 
kapitálovou strukturu společnosti. Ukazatele tvorby výsledku hospodaření vycházejí 
primárně z výkazu zisku a ztráty, zabývají se nákladovou a výnosovou strukturou 
v souvislosti s výsledkem hospodaření podle oblasti, ve které byl tento výsledek 
generován. 
1.2.1 Ukazatele rentability 
Ukazatelé rentability jsou ukazatele, kde se v čitateli vyskytuje položka odpovídající 
výsledku hospodaření a ve jmenovateli je druh kapitálu. Obecně lze říci, že ukazatele 
rentability slouží k hodnocení celkové efektivnosti dané činnosti. Pokud bychom chtěli 
vyjádřit ukazatele rentability v časových řadách, měly by mít obecně rostoucí 
tendenci. (6)  
 
Rentabilita aktiv (return on assets, ROA) je poměrem dosaženého výsledku 
hospodaření s celkovou hodnotou zdrojů využitých v podniku k financování svých 
aktiv. (5)  
 
Rentabilita vlastního kapitálu (return on equity, ROE) je jedním z hlavních ukazatelů 
hodnocení úspěšnosti společnosti z pohledu vlastníků. Jejich cílem je maximalizovat 
zisk s minimem vloženého vlastního kapitálu. (7) 
 
Rentabilita tržeb (return on sales, ROS) je ukazatelem měřícím efektivnost využití 
disponibilních zdrojů podnikem. V poměru je výsledek hospodaření za účetní období a 




1.2.2 Ukazatele likvidity 
Likvidita označuje schopnost společnosti přeměnit svá aktiva na peněžní prostředky a 
krýt jimi včas, v požadované podobě, na požadovaném místě a v požadované výši 
všechny splatné závazky. Měří se poměrovými ukazateli finanční analýzy. (8) 
 
Okamžitá likvidita (Cash Ratio), označována také jako likvidita prvního stupně, 
vyjadřuje jakou část krátkodobých závazků je podnik schopný splatit okamžitě (8). Pro 
tuto likviditu platí doporučený interval hodnot od 0,2 - 1,1. (5) 
 
Pohotová likvidita (Quick Ratio) neboli likvidita druhého stupně, vypovídá 
o schopnosti podniku splatit závazky z obchodního styku a vůči zaměstnancům (9). Pro 
likviditu druhého stupně platí, že čitatel by měl být stejný jako jmenovatel, tedy 1:1 
případně 1,5:1. (5) 
 
Běžná likvidita (Current Ratio) je označována jako likvidita třetího stupně a ukazuje, 
jak jsou krátkodobé dluhy, které budeme muset brzy splatit, kryty krátkodobým 
majetkem, který bychom byli schopni v případě potřeby včas přeměnit na peníze a 
použít k úhradě dluhů (kolikrát pokrývají oběžná aktiva krátkodobé závazky) (10). 
Doporučený interval ukazatele běžné likvidity je vyšší než 1,5 a nižší než 2,5. (5) 
1.2.3 Ukazatele aktivity 
Pro řízení aktiv se využívají především ukazatele aktivity reprezentující kombinované 
ukazatele, kde jsou do vzájemných vztahů používány jednotlivé položky majetku a 
tržeb z účetních výkazů. Ukazatele aktivity informují, jak podnik využívá jednotlivé 
majetkové části a zda disponuje relativně rozsáhlými kapacitami, jež nejsou příliš 
využívány. (6)  
 
Obrat celkových aktiv (Total Assets Turnover Ratio) je ukazatelem měřícím 
efektivnost využívání celkových aktiv. Informuje o tom, kolikrát se celková aktiva 
obrátí za rok. Pokud nebudeme brát v úvahu odvětví nebo sektor, ve kterém se 
společnost nachází, výše obratu celkových aktiv by měla být minimálně na úrovni 




Obrat zásob (Inventory Turnover Ratio) nám říká, kolikrát za rok se obmění naše 
zásoby, respektive kolikrát za rok jsme schopni přeměnit naše zásoby na tržby. Při 
výpočtu se mohou dosazovat jak čisté tržby, tak tržby souhrnné. (11) 
 
Doba obratu zásob (Inventory Turnover) vyjadřuje průměrný počet dnů, po které jsou 
zásoby vázány v podniku do doby jejich spotřeby nebo jejich prodeje. Obecně platí, že 
pokud se doba obratu zásob snižuje, resp. zrychluje, pak je situace podniku dobrá. (6) 
1.2.4 Ukazatele zadluženosti 
Kislingerová (6) ve své knize uvádí, že použitím cizích zdrojů se ovlivňuje jak 
výnosnost kapitálu akcionářů, tak riziko podnikání. U velkých podniků je nemyslitelné, 
aby financoval veškeré své aktiva pouze z kapitálu vlastního, nebo naopak jen 
z kapitálu cizího. Ukazatele zadluženosti jsou ovlivňovány základními faktory, jako je 
daň, riziko, typ aktiv a stupeň finanční volnosti podniku. 
 
Ukazatel věřitelského rizika (Debt Ratio) je základním ukazatelem vyjadřujícím 
celkovou zadluženost. Udává, zdali společnost preferuje vlastní či cizí zdroje 
financování. V případě, že tento ukazatel dosahuje hodnot převyšujících 0,5, podnik 
preferuje cizí zdroje financování. (12)  
 
Koeficient samofinancování (Equity Ratio) charakterizuje dlouhodobou finanční 
stabilitu a samostatnost. Je doplňkovým ukazatelem k ukazateli věřitelského rizika a 
jejich součet je přibližně roven 1. Tento ukazatel vyjadřuje poměr vlastního kapitálu 
k celkovým aktivům. (5) 
 
Ukazatel úrokového krytí (Times Interest Earned Ratio, TIE) vypovídá o tom, kolikrát 
je zisk vyšší než úroky a značí schopnost firmy splácet úvěry (13). Ukazuje, jak velký je 
bezpečnostní polštář pro věřitele společnosti. Doporučené hodnoty pro ukazatel 
úrokového krytí jsou dosahující trojnásobku hodnoty nebo i více. (5) 
20 
 
1.3 Strategická analýza 
Strategická analýza zahrnuje různé analytické techniky využívané i pro identifikaci 
vztahů mezi okolím podniku, zahrnujícím makro-okolí, odvětví, konkurenty, 
konkurenční síly, a zdrojovým potenciálem podniku. Cílem strategické analýzy je 
identifikovat, analyzovat a ohodnotit všechny relevantní faktory, o nichž můžeme 
předpokládat, že budou mít vliv na konečnou volbu cílů a strategie podniku. (14) 
1.3.1 Analýza SLEPT 
Rozbor vzájemně souvisejících společenských trendů, rozbor ekonomických, 
legislativních a politických trendů, analýza technických a ekologických trendů, které 
mají vliv na podnik, se označují, jako SLEPTE analýza. Někdy je tato analýza uváděna 
jako PEST, STEP nebo PESTLE analýza. Název je převzat z anglického jazyka – 
Social, Legislative, Economic, Political, Technological/Technical and Ecological 
factors. (15) 
 
Sociální faktory mohou výrazně ovlivňovat nejen poptávku po zboží a službách, ale i 
nabídku (např. ochota pracovat) v okolí podniku (15). Zahrnují společenské a 
demografické faktory jako jsou například velikost populace, geografické rozdělení, 
životní úroveň nebo diversita pracovní síly. (16) 
 
Legislativní faktory ovlivňují podnikání z pohledu zákonů, právních norem a vyhlášek, 
které vymezují prostor podnikání, ale upravují i samo podnikání z hlediska budoucnosti 
společnosti. Legislativní faktory jsou například státní regulace hospodářství, daňové 
zákony, antimonopolní zákony, regulace exportu a importu atd. (15) 
 
Ekonomické faktory obsahují vývoj HDP, fáze ekonomického cyklu, úrokové sazby, 
měnové kurzy, míra nezaměstnanosti, inflace, koupěschopnost aj. Z ekonomického 
prostředí získávají podniky výrobní faktory a kapitál. (17) 
 
Politické faktory odrážejí politickou situaci v zemi v souvislosti s politickou stabilitou, 
politickou stranou u moci, existenci a vliv politických osobností, vztah ke státnímu 




Technologické faktory neboli také inovační faktory představují trendy ve výzkumu a 
vývoji, rychlost technologických změn, výrobní, dopravní, skladovací, komunikační a 
informační technologie aj. (18) 
1.3.2 Porterův model pěti konkurenčních sil 
Porterův model určuje konkurenční tlaky a rivalitu na trhu. Rivalita trhu závisí na 
působení a interakci základních sil (konkurence, zákazníci, dodavatelé, a substituty) a 
výsledkem jejich působení je ziskový potenciál odvětví. Model určuje stav konkurence 
v odvětví, která závisí na působení pěti základních sil znázorněných na obrázku 1. (18) 
 
 
Obrázek 1: Porterův model pěti konkurenčních sil (18) 
 
 
Riziko vstupu potenciálních konkurentů - Jak snadné nebo obtížné je pro nového 
konkurenta vstoupit na trh? Jaké existují bariéry vstupu na trh? 
 
Rivalita mezi stávajícími konkurenty - Je mezi stávající konkurenty silný 
konkurenční boj? Je na trhu jeden dominantní konkurent? 
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Smluvní síla odběratelů - Jak silná je pozice odběratelů? Mohou spolupracovat a 
objednávat větší zakázky? 
 
Smluvní síla dodavatelů - Jak silná je pozice dodavatelů? Jedná se o monopolní 
dodavatele, je jich málo nebo naopak hodně? 
 
Hrozba substitučních výrobků - Jak snadno mohou být naše produkty a služby 
nahrazeny jinými? (18) 
1.3.3 SWOT analýza 
Cílem SWOT analýzy je identifikovat to, do jaké míry je současná strategie společnosti 
silná a zároveň jsou-li její slabá místa relevantní a schopná se vyrovnat se změnami, 
které nastávají v prostředí. Analýza silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb 
neboli SWOT analýza je tvořena ze dvou analýz, a to analýzy SW a OT. Doporučuje se 
začínat analýzou OT, tedy příležitostí a hrozeb, a to jak v makroprostředí (faktory 
politicko-právní, ekonomické, sociálně-kulturní, technologické), tak i v mikroprostředí 
(zákazníci, dodavatelé, odběratelé, konkurence, veřejnost). Po provedené OT analýze 
následuje analýza SW (silných a slabých stránek), která se zabývá vnitřním prostředím 
společnosti (cíle, systémy, procedury, firemní zdroje, materiální prostředí). (17) 
 
Mezi výhody SWOT analýzy patří rychlost a relativní jednoduchost, a proto je každá 
společnost schopná sestavit si svou vlastní SWOT analýzu v poměrně krátké době a 
levně. V případě, že bude na analýze pracovat omezená skupinka lidí, např. pouze 
management, může dojít ke zkreslení a chybným závěrům. Dá se totiž předpokládat, že 
management nerad přiznává své slabé stránky společnosti nebo projektu a může tak 
dojít k podceňování slabých stránek. Na obrázku 2 je znázorněné maticové schéma 







Obrázek 2: SWOT matice pro analýzu interních a externích faktorů (20) 
 
 
Po sestavení SWOT analýzy následují rozvojové aktivity, které jsou založeny nejen na 
hledání dalších nových příležitostí, ale hlavně na umění změnit aktuální hrozby na 
využitelné příležitosti. Transformace hrozeb na příležitosti je jeden z klíčových 
procesů. (21) 
1.4 Metoda Balanced Scorecard 
Chování lidí ve společnosti i mimo něj velmi silně ovlivňuje systém měření výkonnosti. 
Pokud společnosti chtějí v informačním věku přežít a prosperovat, musejí využít měřící 
a řídicí systémy odvozené z jejich strategie a schopností. Mnoho podnikatelských 
subjektů stanovuje strategie týkající se jejich klíčových kompetencí, vztahů se 
zákazníky i vnitřních schopností, avšak zaměstnanci jsou motivováni pouze finančním 
ohodnocením a jejich výkonnost je rovněž tímto způsobem hodnocena. Finanční měřící 
























obecnější a integrovaný systém měřítek, propojující interní procesy, zaměstnance, 
současné zákazníky a výkon systému s dlouhodobou finanční prosperitou. (22) 
 
Balanced Scorecard je termín poprvé zmíněný Kaplanem a Nortonem popisující jak je 
potřeba uceleněji měřit výkonnost. Je třeba pohlížet na výkonnost společnosti z mnoha 
hledisek (2). Nezbytnou součástí je vyváženě (balanced) zachytit všechny nejdůležitější 
skutečnosti, jež determinují hodnotu a znázornit kompletní soustavu klíčových 
ukazatelů výkonnosti (scorecard) společnosti, z hlediska hodnocení její schopnosti 
výkonu (23). Umožňuje formulovat správný strategický záměr transparentním 
způsobem s orientací na jeho realizaci tak, aby informační zkreslení bylo minimální a 
přenos záměru vrcholového vedení do operativních úkolů podřízených složek 
konzistentní. (24)  
 
V organizaci poskytuje BSC manažerům ucelený rámec převádějící strategii a vizi 
společnosti do kompletního souboru měřítek výkonnosti. Mnoha podnikům usnadnil 
Balanced Scorecard formulování a přijetí svého strategického poslání, jehož základní 
hodnoty byly posléze sděleny všem zaměstnancům. Zmíněné poslání se týká pocitu 
naléhavosti realizovat novou strategii, identifikuje cílové trhy i nejdůležitější 
produkty. (25) 
 
Účelem Balanced Scorecard je ovlivňování budoucnosti podniku. Projevuje se to jednak 
používáním dlouhodobých strategických cílů rozpadajících se do nižších podnikových 
úrovní a použitím hybných sil. Cílem hybných sil je informovat o změně stavu dříve, 
než se tato projeví ve zpožděném ukazateli. Například pro finanční perspektivu je 
hybnou silou perspektiva interních procesů, tzn. neefektivními podnikovými procesy, se 
ovlivní finanční výkonnost podniku. Nebo vazba ukazatele poruchovosti (hybná síla) 
ovlivňující náklady na opravy (zpožděný ukazatel). Z příkladů je zřejmé, že zpožděný 
ukazatel nemusí vždy patřit do finanční perspektivy. (25) 
 
BSC doplňuje finanční měřítka minulé výkonnosti o nová měřítka hybných sil budoucí 
výkonnosti. Finanční a nefinanční měřítka jsou následně součástí informačního systému 
dostupného pro manažery na všech podnikových úrovních. Z vize a strategie 
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společnosti vycházejí cíle a měřítka sledující výkonnost podniku ze čtyř tzv. perspektiv: 
finanční perspektivy, zákaznické perspektivy, perspektivy interních procesů, 
perspektiva učení se a růstu. (26) 
 
BSC dovoluje pomocí perspektiv stanovit bilanci mezi krátkodobými a dlouhodobými 
cíli, mezi požadovanými výstupy a hybnými silami těchto výstupů a mezi tvrdými 
měřítky a měkčími, subjektivnějšími měřítky. Aby nedocházelo nesrovnalostem v BSC 
z hlediska velkého množství měřítek, musí správně sestavený BSC obsahovat pouze 
smysluplné údaje s nasměrovanými měřítky k dosažení integrovaného strategie. (22) 
 
Balanced Scorecard používá měření k informování zaměstnanců o hybných silách 
současného i budoucího úspěchu. Formulací výstupů, očekávání a hybné síly těchto 
výstupů navigují manažeři energii, schopnosti a znalosti svých lidí, které jsou potřebné 
k dosažení dlouhodobých cílů. Mnoho lidí považuje měření za nástroj kontroly chování 
a vyhodnocení výkonnosti z minulosti. BSC by se mělo používat jiným způsobem – pro 
formulaci podnikové strategie a k její komunikaci. Následně použitý BSC nenutí 
jednotlivce ani organizační jednotky dodržovat předem připravený plán. BSC by měl 
být používán jako systém informační, komunikační, informační a výukový, nikoli jako 
systém pro kontrolu. (22) 
 
Pomocí Balanced Scorecard je možné zajistit měření strategie a její případnou korekci 
na základě měření klíčových ukazatelů výkonnosti. Měření podnikové strategie je 
sestaveno ze čtyř základních podnikových perspektiv, kterými jsou (22): 
 finanční perspektiva, 
 zákaznická perspektiva, 
 perspektiva podnikových procesů, 
 perspektiva učení se a růstu. 
 
K jednotlivým perspektivám jsou přiřazeny strategické cíle a k těmto cílům jsou 
přiřazeny klíčové ukazatele výkonnosti (KPI). Ukazatel KPI může mít finanční i 
nefinanční charakter. Při volbě KPI je třeba sledovat, zda daný KPI skutečně souvisí s 
podnikovým výkonem a v druhé fázi pak zvolit správnou metodiku měření a 
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hodnocení  (25). Propojení perspektiv s firemní vizí a strategií konceptu BSC je 
znázorněno na následujícím obrázku. 
 
Obrázek 3: Propojení Balanced Scorecard s vizí a strategií společnost (22, s. 20) 
1.4.1 Finanční perspektiva 
Tato perspektiva sleduje spokojenost vlastníků organizací, dosahování jejich požadavků 
v podobě adekvátního zhodnocování vložených prostředků (23). Je třeba měřit úroveň 
naplňování základního kritéria pro hodnocení podnikání. BSC zahrnuje finanční 
perspektivu, protože finanční ukazatele jsou nezbytné pro hodnocení ekonomických 
důsledků realizovaných akcí. Cíle ostatních perspektiv by měly být propojené 
k dosahování jednoho nebo více cílů finanční perspektivy. Toto propojení s finančními 
cíli vyjadřuje, že dlouhodobým cílem společnosti je tvorba hodnoty a zisku. (26) 
 
Kaplan a Norton (22) uvádí, že finanční perspektiva BSC umožňuje managementu 
definovat nejen metodu, podle níž se bude posuzovat, zda je podnikání z dlouhodobého 
hlediska úspěšné, ale také proměnné nezbytné pro stanovení a sledování dlouhodobých 
cílů. Hybné síly finanční perspektivy je třeba přizpůsobit odvětví, konkurenčnímu 
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 „Navrhli jsme schéma, podle kterého si mohou podniky vybírat finanční cíle z oblastí 
vztahujících se k růstu obratu, ke zvyšování produktivity a snižování nákladů, využití 
zdrojů a řízení rizika“. (22, s. 60) 
1.4.2 Zákaznická perspektiva 
V zákaznické perspektivě se identifikují zákaznické a tržní segmenty, ve kterých budou 
podnikat, a měřítka výkonnosti podnikatelské jednotky v těchto cílových segmentech. 
Výstupní klíčová měřítka zahrnují spokojenost a loajalitu zákazníků, získávání nových 
zákazníků, podíl na cílových trzích a ziskovost zákazníků. BSC obsahuje několik 
klíčových nebo obecně použitelných měřítek úspěšných výstupů z dobře formulované a 
implementované strategie. Zákaznická perspektiva by měla také obsahovat konkrétní 
měřítka pro hodnotové výhody, které může společnost zákazníkovi v cílových tržních 
segmentech poskytnout. Kritickými faktory pro udržení, či ztrátu zákazníka jsou hybné 
síly klíčových výstupů zákaznických měřítek v konkrétním tržním segmentu. 
Zákaznická perspektiva umožňuje manažerům formulovat strategii orientovanou na 
zákazníka a na trh. Zároveň zajistí vysokou budoucí finanční návratnost. (22) 
 
Ve své knize popisuje Máče (23) zákaznickou perspektivu jako sledování spokojenosti 
zákazníků, tedy úrovně uspokojování jejich zájmů takovým způsobem, aby pro ně 
podnik byl tím nejvýhodnějším dodavatelem, jehož budou vždy preferovat. V této 
souvislosti je potřeba hodnocení a měření úrovně loajality zákazníků, velikosti a růst 
trhu společnosti. 
1.4.3 Perspektiva interních procesů 
V oblasti interních procesů manažeři zjišťují kritické interní procesy, ve kterých 
společnost musí vykazovat vynikajících výsledků. Tyto procesy podniku umožňují 
poskytovat hodnotové výhody, které pomohou udržet přízeň zákazníků a umožňují plnit 
finanční očekávání akcionářů. Měřítka interních procesů se zabývají přístupy, jež mají 
největší vliv na spokojenost zákazníků a na dosažení finančních cílů (22). Podnikové 
procesy je tedy třeba organizovat a řídit tak, aby výstup podniku měl parametry 
požadované zákazníky a byl zajištěn co nejhospodárněji poměrem vztahu výstup/vstup. 
V oblasti vnitropodnikových procesů jsou vytvářeny předpoklady pro úspěchy měřené 
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zákaznickou perspektivou a možnosti vytvářet hodnoty pro vlastníka. Zahrnují tři 
důležité oblasti – měření nákladů, doba cyklu a kvality procesů. (26)  
 
Perspektiva interních procesů odhaluje základní rozdíly mezi přístupem BSC k měření 
výkonnosti a tradičními přístupy. Přístup BSC by měl přinést úplně nové procesy, ve 
kterých musí společnost dosahovat vynikajících výsledků, aby plnil své finanční cíle a 
uspokojoval potřeby zákazníků (22). Tradičními přístupy jsou zaměřeny na sledování a 
zlepšování existujících procesů. Mohou překročit rámec finančních měřítek tím, že 
zahrnují jakost a časové rozměry. Stále jsou však cíleny pouze na zlepšení již 
existujících procesů. V souhrnu by perspektiva interních procesů zajišťovat procesy 
zvládnuté na vynikající úrovni, aby společnost dokázala uspokojit své zákazníky a 
akcionáře. (27) 
1.4.4 Perspektiva učení se a růstu 
Poslední perspektivou BSC, učení se a růstu, se zabývá firemní infrastrukturou 
potřebnou k vytvoření dlouhodobého růstu a zdokonalování. Učení se a růst jsou 
postaveny na základních zdrojích: lidé, systémy a podnikové procedury. Finanční 
perspektivy, perspektivy zákaznické i interních procesů obvykle odhalí velké diference 
mezi současnými schopnostmi lidí, systémů a procedur a tím, co je třeba požadovat, aby 
se výkonnost firmy zásadním způsobem zvýšila. BSC převádí vizi a strategii do cílů a 
měřítek napříč vyvářeným souhrnem perspektiv. Obsahuje měřítka požadovaných 
výstupů i procesy, jež tyto následující výstupy zajistí. (22) 
 
Dle Máče (23) je perspektiva učení se a růstu zaměřena na spokojenost zaměstnanců, 
kteří jsou činitele firemních procesů, naplnění potřeb vlastníků a přání zákazníků. 
Schopnost společnosti zlepšovat svou výkonnost je dána schopnostmi zaměstnanců, 
úrovní organizační struktury, úrovní technologické infrastruktury a úrovně systému 
odměňování. 
 
Schopnost získat ambiciózní zákaznické a finanční cíle a cíle vnitřních procesů závisí 
na schopnostech společnosti učit se a růst. Dosažení vysoké výkonnosti vyžaduje 
investice do lidí, procesů, a systémů, které vytvářejí schopnosti společnosti. Ke 
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klíčovým oblastem perspektivy učení se a růstu patří znalosti a schopnosti zaměstnanců, 
motivace, kvalita informačních systémů, delegování pravomocí a angažovanost. (26) 
1.5 Strategická mapa 
Strategické mapy popisují, jakým způsobem společnosti vytvářejí hodnoty. Je to nástroj 
sloužící k vizualizaci podnikové strategie ve čtyřech integrovaných perspektivách. 
Poskytují jednoduchý jednostránkový pohled na podnikovou strategii. Každá společnost 
si musí nastavit strategickou mapu do svých konkrétních strategických cílů. Obecně lze 
říci, že strategické mapy slouží ke zpřehlednění a lepšímu pochopení logiky podnikové 
strategie. (28) 
 
Obvykle vedou cíle všech čtyř perspektiv strategické mapy ke znázornění dvaceti až 
třiceti měřítek, nutných k propojení s BSC. Snaží se ukázat, jak může více měřítek 
řádně zkonstruovaného rámce Balanced Scorecard poskytnout postup k 
tvorbě jednoduché strategie. (28) 
 
Strategická mapa popisuje struktury a hlavních vazby, kde jsou zahrnuty tacitní a 
explicitní vazby. Explicitní znalosti jsou data, čísla, postupy, tedy to, co je obsahem 
informačního systému, a tacitní jsou neformální znalostí založené na personální síti, 
předávání znalostí v týmu, společně vyladěná terminologie. Tacitní znalosti se nejlépe 
předávají příběhem, z toho vyplývá, že strategická mapa má vyprávět příběh. (29) 
 
1.6 Implementace projektu BSC 
Cíl každého systému měření dle Kaplana a Nortona (22) je motivace manažerů a 
zaměstnanců k úspěšné implementaci strategie. Společnosti, jež jsou schopny 
transformovat svou strategii do měřícího systému, mnohem snadněji pak tuto strategii 
realizují, protože mohou komunikovat své cíle a záměry. Třemi základními principy 
propojení měřítek BSC se strategií jsou vztahy příčiny a důsledku, hybné síly 




Vybudování nového strategického systému řízení, jehož rámec tvoří BSC je jeho 
hlavním cílem projektu. Projekt se rozděluje na základní dvě etapy: 
1. Etapa: Budování základního BSC, jako strategického systému měření výkonnosti 
podniku. Doba realizace první etapy je 4-6 měsíců. 
2. Etapa: Využití základního BSC jako rámce pro vytvoření nového systému 
strategického řízení. Doba realizace cca 2 roky. 
 
Grasseová (30) zformulovala implementaci Balance Scorecard do sedmi následujících 
kroků: 
 konkretizování specifických cílů, 
 stanovení ukazatelů a plán cílových, 
 komplementace strategické mapy, 
 rozhodování o perspektivách, 
 projednání a schválení výsledků předchozích činností, 
 určení strategických činností, 
 rozšíření Balanced Scorecard. 
 
Společnost Horváth & Partners (31) navrhla tuto implementaci v pěti fázích, která je 
úspěšnější a je využívána v mnoha organizacích. Implementace konceptu BSC podle 
této společnosti obsahuje následující fáze: 
 vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci, 
 objasnění strategie, 
 tvorba BSC, 
 postup při procesu rozšíření, 
 kontinuální nasazení BSC. 
1.6.1 Vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci 
První fáze se zabývá určením organizačních jednotek a úrovní společnosti, na kterých 
má být koncept BSC vytvořený. Důležitý je výběr vhodných perspektiv, které budou 
následně v konceptu zohledněny společně s pravidly samotného projektu implementace 
Balanced Scorecard. (31) 
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1.6.2 Objasnění strategie 
Obsahem této fáze je ustanovení strategického zaměření společnosti. Implementace 
konceptu je jednodušší, pokud je názor na toto zaměření v managementu společnosti 
jednotný, avšak v mnoha firmách se tyto strategie rozcházejí. Pracuje se s různými 
dokumenty: výroční zprávy, statistické analýzy odvětví, firemní časopisy atd. Pomocí 
těchto dokumentů se vytvoří rychlý přehled o situaci ve společnosti. (31) 
1.6.3 Tvorba BSC 
V třetí fázi již máme jasně definovanou oblast, pro kterou se bude BSC zpracovávat. 
Touto oblastí může být útvar ve společnosti, celý podnik, jednotlivé divize apod. 
Jádrem implementace je zpracování následujících důležitých pěti kroků (31): 
 odvození strategických cílů společnosti, 
 vybudování vztahů příčin a následků za pomocí strategické mapy, 
 výběr měřítek, 
 stanovení hodnot, 
 odsouhlasení strategie. 
 
1.6.4 Postup při procesu rozšíření 
Fáze procesu rozšíření znamená aplikaci postupů z předcházejících fází na organizační 
jednotky. Jedná se tedy o rozšíření mezi ostatní jednotky a zajišťuje tak realizaci vizí a 
strategií v celém podniku. Rozšiřování může probíhat ve dvou směrech – horizontální 
integrace a vertikální integrace. Horizontální integrace zajišťuje propojování 
podnikových jednotek na stejné úrovni a vertikální integrace je zaměřena na 
propojování dalších úrovní řízení, tzv. rozšíření shora dolů. (31) 
1.6.5 Kontinuální nasazení BSC 
Dosažení správně fungující metodu BSC je zapotřebí splnit všechny předcházející 
kroky, ale také sladit tyto fáze s již existujícími strategiemi. Jde o systém contollingu, 




1.7 Bariéry implementace 
Niven (32) ve své knize uvádí čtyři základní bariéry, které zamezí správné 
implementaci BSC: 
 bariéra vize, 
 bariéra lidí, 
 bariéry řízení, 
 bariéry zdrojů. 
 
Bariéra vize znázorňuje, že pouze 5 % pracovníků pochopí zamýšlenou strategii. 
Úspěšnost strategie je odvozena od jejího uskutečnění. Uskutečnění je důsledkem 
jednání, jednání je ovlivněno pochopením záměrů a pochopení plyne z povědomí. Je 
zde tedy nutné klást důraz na pochopení celé strategie. (32) 
 
Druhou bariérou je bariéra lidí, která definuje, že pouze 25% manažerů je motivováno 
v souvislosti se strategií společnosti. Stále více se stává motivační systém hodnocení, 
ale záleží na celé konstrukci hodnotícího systému. Hodnocení na základě krátkodobých 
finančních výsledků může vést k neuváženým krátkodobým rozhodnutím manažerů, 
kteří mají vidinu krátkodobého zisku mnohem více než dlouhodobého udržitelného 
úspěchu. (32) 
 
Bariéry řízení je občas těžké zachytit přímou podstatou věci. Místo toho, abychom se 
zaměřili na jádro věci, plýtváme časem na povrchu záležitosti. Podstatou je zaměřit se 
na důležitá strategická témata. (32) 
 
Poslední bariéra zdrojů. Rozpočtování se stává mnohem více nepopulární. Strategie by 





2 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
Současná situace společnosti CIREX CZ s.r.o. je analyzována využitím finanční 
analýzy poměrových ukazatelů, vývoje výsledku hospodaření a podílem zisku na 
zaměstnance. Po finanční analýze je provedena strategická analýza obecného a 
oborového okolí včetně analýzy SWOT. Dotazníkovým šetřením jsou zjištěny interní 
informace spokojenosti zaměstnanců a poslední analyzované části jsou interní procesy 
ve společnosti. 
2.1 Představení společnosti 
Společnost CIREX CZ s.r.o. se sídlem v Kopřivnici je slévárna zabývající se sléváním 
železných a neželezných obecných kovů. CIREX CZ s.r.o. je dceřinou společností 
slévárny Cirex Holding B.V. zabývající se přesným litím. Vyvíjí a vyrábí přesné odlitky 
metodou lití na vytavitelný voskový model, včetně obrábění, tepelného zpracování, 
povrchové úpravy a montáže. Vysoká odbornost v kombinaci s automatizovaným 
procesem výroby keramických samonosných forem a systému sklopného lití zajišťuje 
komponenty vysoké kvality za velmi konkurenceschopnou cenu. Přesné kvalitní odlitky 
jsou dodávány připravené přímo k zamontování, bez dodatečné potřeby dalšího 
obrábění, tepelného zpracování nebo povrchové úpravy. (33) 
 
Slévárna CIREX CZ s.r.o. je středně velká výrobní společnost, která vlastní dvě výrobní 
haly. V jedné z nich se nachází voskovna pro vstřikování modelu, vrstvení keramického 
obalu na voskové odlitky, tavírna pro lití a vypalování odlitků a CNC obráběcí stroje. V 
prvním patře této haly je zázemí pro vedení společnosti. Ve druhé výrobní hale se 
nachází montáž, apretace a dokončovací práce. 
Lucinečka je nejbožejší 
Stoprocentním vlastníkem slévárny je mateřská společnost Cirex Holding B.V., jejíž 
sídlo leží v Almelu v Nizozemském Království. Společnost CIREX byla založena roku 
1947 a pobočka v České republice začala působit v roce 1992 se sídlem 
v Kopřivnici (33). Mateřská společnost je jediným odběratelem a zároveň jediným 




2.2 Výrobní program 
Společnost CIREX je dlouholetým dodavatelem pro západoevropský automobilový 
průmysl a komponenty se dále využívají především v procesovém inženýrství a ve 
strojírenství. Výrobci osobních automobilů využívají díly společnosti, které jsou 
převážně montovány do motorů, karosérií, pohonných a brzdových systémů. V oblasti 
strojírenského a chemického průmyslu vyvinula společnost celou řadu komponentů, 
litých ze speciálních slitin. (33) 
 
 
Obrázek 4: Ukázka výrobního sortimentu společnosti CIREX CZ s.r.o. (35) 
 
 
Společnost vyvinula celou řadu výrobků pro použití v chemickém a zpracovatelském 
průmyslu. V této oblasti vyrábí komponenty do míchaček na barvy, uzavíracích ventilů, 
čerpadel, vrtacích systémů, plynových hořáků, hydraulických pohonných systémů, 
apod. CIREX vyvíjí komponenty také do složitých tvarů, které se používají ve 
zvedacích systémech, invalidních vozících nebo u balíkových lisů. (35) 
2.3 Analýza odvětví 
Na českém trhu slévárenského odvětví se nachází okolo 130 společností. Přímým 
konkurentem vyrábějícím stejnou technologií přesných odlitků metodou lití na 
vytavitelný voskový model je pouze společnost KDYNIUM a.s. se sídlem v Kdyni. Na 
výstupu obou sléváren jsou odlitky, kterým jsou přiřazeny náklady na výrobu, kvalita 
měřená zmetkovitostí a finální cenou výrobku. V porovnání výrobků s KDYNIUM a.s. 
nabízí společnost CIREX CZ s.r.o. odlitky s vyšší cenou, ale také s vyšší přesností. 
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Z hlediska trhu vyváží analyzovaná společnost výrobky do zahraničí, převážně do 
automobilového průmyslu (cca 70 % z výroby). KDYNIUM a.s. se orientuje spíše na 
český automobilový trh se zakázkami od automobilky ŠKODA AUTO a.s. 
V Kopřivnici je geologicky nejbližším konkurentem slévárna Tafonco a.s., která je 
dceřinou společností automobilky TATRA a.s. zabývající se výrobou nákladních 
automobilů. 
2.4 Finanční analýza 
Východiskem finanční perspektivy metody Balanced Scorecard je finanční analýza 
společnosti a stanovení kritických ukazatelů pro implementaci BSC. Ukazatele jsou 
sestaveny ze základních poměrových ukazatelů finanční analýzy. Obsahují ukazatele 
rentability, likvidity, aktivity a zadluženosti, které jsou sestaveny z interních účetních 
výkazů společnosti. 
2.4.1 Ukazatele rentability 
Hodnoty ukazatelů ziskovosti obsahují užitečné informace jak pro vlastníky a 
manažery, tak i pro investory. Výnosnost společnosti je sestavena v následující tabulce 
a znázorňuje čtyři základní ukazatele rentability pro posouzení výkonnosti podniku 
v letech 2006 až 2012. 
 
Tabulka 1: Ukazatele rentability (Zdroj: vlastní zpracování) 
Ukazatele rentability (v %) 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) 22,18 -129,92 -150,73 -56,48 -110,75 25,32 3,59 
Rentabilita investic (ROI) 13,71 -26,21 -4,45 -9,06 -10,67 25,59 13,83 
Rentabilita aktiv (ROA) 9,82 -12,88 -2,37 -5,43 -5,01 9,91 3,49 
Rentabilita tržeb (ROS) 8,37 -11,97 -2,01 -5,77 -3,56 6,48 2,45 
 
Rentabilita vlastního kapitálu se pohybuje z kladných hodnot přes výrazně mínusové 
hodnoty v řádech desítek až stovek procent způsobených záporným výsledkem 
hospodaření v letech 2007 až 2010. Hospodářský výsledek za finanční rok 2007 
významně ovlivnilo nedodržení zadání a potřebu technologického zařízení na žíhání 
skořepin od smluvního dodavatele. Od roku 2008 až do roku 2010 působil na výsledek 
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hospodaření dopad celosvětové ekonomické krize. Minimální doporučená hodnota 
ukazatele ROE je 10 %, kterých analyzovaná společnost dosahuje pouze v roce 2006 a 
2011. 
 
Pro společnost jako celek, lze vypočítat ukazatel rentability investic, vhodný pro 
investory, kteří investovali prostředky do celé organizace nebo její části a zjišťují, jaká 
je výnosnost jejich investic. Z pohledu posouzení investic, lze konstatovat, že čím vyšší 
hodnota ukazatele ROI, tím je vyšší a ziskovější investice. 
 
Rentabilita aktiv vykazuje, zda společnost dokáže využít svou majetkovou bázi. 
Poměřuje se provozní výsledek hospodaření (EBIT) s celkovými aktivy investovanými 
do podnikání bez ohledu na způsob financování. Tvar vzorce ROA s provozním 
výsledkem hospodaření v čitateli eliminuje změny daňových sazeb v čase a představuje 
tak vyšší vypovídající hodnotu. Doporučená hodnota pro ukazatele rentability aktiv je 
8 % a více, což společnost vykazuje pouze v letech 2006 a 2011. 
 
Posledním ukazatelem je rentabilita tržeb poměřující EBIT a celkové tržby. ROS 
ukazuje, kolik korun provozního zisku připadne na 1 Kč tržeb. Ukazatel vyjadřuje 
finanční výkonnost společnosti a vykazuje schopnost podniku dosahovat zisku při dané 
úrovni tržeb. Rentabilita tržeb by měla mít rostoucí tendenci, kterou analyzovaná 
společnost nevykazuje. 
2.4.2 Ukazatele likvidity 
Likvidní společnosti jsou schopné dostat svým závazkům ve stanovený čas, na 
stanoveném místě a ve správné formě platby. Tabulka 2 obsahuje hodnoty jednotlivých 
ukazatelů likvidity analyzované společnosti. 
 
Tabulka 2: Ukazatele likvidity (Zdroj: vlastní zpracování) 
Ukazatele likvidity 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Okamžitá likvidita 0,01 0,04 0,01 0,01 0,04 0,03 0,02 
Pohotová likvidita 0,53 0,21 0,30 0,28 0,31 0,41 0,35 




Doporučený interval okamžité likvidity je 0,2 – 1,1. U pohotové likvidity je tento 
interval 0,7 – 1,2 a běžná likvidita má doporučený interval hodnot 1,5 – 2,5. Vývoj 
ukazatelů likvidity je znázorněn v následujícím grafu. 
 
 
Graf 1: Vývoj ukazatelů likvidity (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Hodnoty ukazatelů likvidity společnosti nedosahují doporučených intervalů v žádném 
ze sledovaných finančních období. Tyto hodnoty jsou velmi nízké a společnost 
CIREX CZ s.r.o. by nebyla schopna dostat svým závazkům. Společnost vykazuje 
největší podíl ze svých závazků k ovládající a řídící osobě, kterou je mateřská 
společnost. Z tohoto důvodu nepotřebuje držet hotovostní prostředky nezbytné 
k okamžitým platbám a může tuto situaci využít ke svému prospěchu. 
2.4.3 Ukazatele aktivity 
Pomocí ukazatelů aktivity se sleduje schopnost podniku využívat své aktiva. Jedná se o 
ukazatele kombinované, které poměřují ukazatele rozvahy a výkazu zisků a ztrát. Čím 
vyšších hodnot tyto ukazatele dosahují, tím lépe pracují manažeři společnosti. Tyto 
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Tabulka 3: Ukazatele aktivity (Zdroj: vlastní zpracování) 
Ukazatele aktivity 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Obrat celkových aktiv 1,17 1,08 1,18 0,94 1,41 1,53 1,42 
Obrat zásob 3,44 3,44 3,86 3,20 5,72 5,61 5,15 
Doba obratu zásob (dny) 104,75 104,53 93,29 112,46 62,98 64,18 69,91 
 
Doporučená hodnota ukazatele obratu celkových aktiv je minimálně 1. Ve společnosti 
je obrat celkových aktiv ve sledovaném období nad hranicí doporučené hodnoty 
s výjimkou roku 2009. Platí, že čím vyšší je tento ukazatel, tím efektivněji podnik 
hospodaří se svými aktivy. Nejlépe se hospodařilo v roce 2011, kdy se celkové aktiva 
v průběhu roku promítla do tržeb 1,53 krát. Průběh obratu celkových aktiv ve 
společnosti CIREX CZ s.r.o. je znázorněn v následujícím grafu. 
 
 
Graf 2: Vývoj obratu celkových aktiv (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Obrat zásob vyjadřuje, kolikrát se za rok obmění zásoby. Tento ukazatel blízce souvisí 
s ukazatelem doby obratu zásob měřený ve dnech, který znázorňuje dobu jedné obrátky 
zásob ve dnech. Neboli pokud je obrat zásob rostoucí a doba obratu zásob kratší, tak 
podnik efektivně řídí materiálový tok a sklad. V oblasti zvyšování obratu zásob si 
společnost CIREX CZ s.r.o. vede velmi dobře a vykazuje rostoucí hodnoty v časové 










2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Obrat celkových aktiv 
39 
 
2.4.4 Ukazatele zadluženosti 
Zadluženost společnosti se analyzuje a hodnotí vztahem cizího a vlastního kapitálu. 
Čím je firma zadluženější, tím je finanční páka vyšší. Příliš velká hodnota zadlužení 
může společnost přivést do problémů, ale určitá výše zadlužení je pro podnik užitečná 
z pohledu daňového štítu a dalších ekonomických ukazatelů. 
 
Tabulka 4: Ukazatele zadluženosti (Zdroj: vlastní zpracování) 
Ukazatele zadluženosti 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Ukazatel věřitelského rizika (v %) 75,67 90,00 91,59 83,04 91,49 90,23 87,27 
Koeficient samofinancování (v %) 24,33 10,00 8,41 16,96 8,51 9,77 12,73 
Ukazatel úrokového krytí 3,42 -3,74 -1,04 -1,82 -2,64 7,28 2,82 
 
Průměrná hodnota zadluženosti společnosti je ve sledovaném období 2006 až 2012 ve 
výši 87 %, což značí, že je společnost financována převážně cizím kapitálem. Zmíněný 
cizí kapitál je majoritně nabytý od ovládající osoby – mateřské společnosti 
CIREX Holding B.V., která poskytuje půjčku společnosti se 4% úrokovou sazbou, za 
kterou ručí svými aktivy. V následujícím grafu je znázorněna kapitálová struktura 
společnosti CIREX CZ s.r.o. 
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Společnost je tedy financována cizím kapitálem, který je úročený nízkou úrokovou 
sazbou z úvěru, což umožňuje společnosti efektivně využívat cizí kapitál, bez ohledu na 
zatížení vysokými nákladovými úroky. 
 
Ukazatel úrokového krytí vypovídá o tom, jak jsou úroky kryty dosaženým ziskem. 
Neboli kolikrát převyšuje zisk placené úroky. Hodnoty ukazatele úrokového krytí by 
neměly klesnout pod prahovou hodnotu 1, což znamená, že společnost CIREX CZ s.r.o. 
dosáhla těchto hodnot v letech 2006, 2011 a 2012. Ideálně by hodnota ukazatele 
úrokového krytí neměla klesnout pod hodnotu 3. 
2.5 Vývoj výsledku hospodaření 
Jeden z nejvýznamnějších ukazatelů je výsledek hospodaření, který vypovídá o 
úspěšnosti podnikatelské činnosti společnosti. Následující tabulka obsahuje dva druhy 
výsledků hospodaření. Prvním z nich je EBIT neboli provozní výsledek hospodaření a 
druhý EAT, zisk očištěný od daní a úroků neboli čistý zisk. 
 
Tabulka 5: Výsledek hospodaření  2006-2012 (Zdroj: vlastní zpracování) 
VH v tis. Kč 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
EBIT 10 983 Kč -15249 Kč -2 816 Kč -5 884 Kč -5 132 Kč 11 840 Kč 4 012 Kč 
EAT 6 035 Kč -15 373 Kč -15 037 Kč -10 380 Kč -9 657 Kč 2 956 Kč 525 Kč 
 
Od roku 2007 společnost vykazuje značný pokles, jak provozního výsledku 
hospodaření, tak čistého zisku. EBIT a EAT se v tomto období pohybují v mínusových 
hodnotách. Rok 2007 významně ovlivnil nedodržení zadání a potřebu technologického 
zařízení na žíhání skořepin od smluvního dodavatele, jak již bylo zmiňováno výše. 
Následující mínusové roky ovlivnila hospodářská krize. Vizuálně je hospodářský 





Graf 4: Výsledek hospodaření za posledních sedm let (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Začátkem roku 2008 společnost zasáhla ekonomická krize ovlivňující zakázky po 
odlitcích automobilového, farmaceutického, potravinářského a petrochemického 
průmyslu, ve kterém společnost působí jako dodavatel komponentů. 
2.6 Podíl tržeb na zaměstnance v porovnání s nejlepším konkurentem 
Pro porovnání výsledků podnikatelské činnosti slévárny s nejlepším konkurentem 
KDYNIUM a.s. je zvolen ukazatel poměru tržeb z prodeje vlastních výrobků k počtu 
zaměstnanců. V následující tabulce jsou hodnoty vybraného ukazatele v letech 2006 až 
2012. 
 
Tabulka 6: Podíl tržeb na zaměstnance v porovnání s nejlepším konkurentem (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
Tržby na zaměstnance 
(v tis. Kč) 
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
CIREX CZ s.r.o. 1067 950 961 858 890 1138 1135 
KDYNIUM a.s. 912 1053 992 827 788 855 904 
 
V porovnání zjištěných hodnot ukazatele tržeb na zaměstnance lze konstatovat, že obě 
slévárny dosahují vysokých hodnot. Od roku 2009 vykazuje společnost CIREX CZ 
s.r.o. rostoucí trend ve srovnání s konkurenční společností, která se vzpamatovala 




































na zaměstnance v meziročním srovnání. Při měření tohoto ukazatele je relevantní počet 
zaměstnanců znázorněný v následující tabulce. 
 
Tabulka 7: Počet zaměstnanců společností v letech 2006 – 2012 (Zdroj: vlastní zpracování) 
Počet zaměstnanců 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
CIREX CZ s.r.o. 122 133 142 118 160 159 142 
KDYNIUM a.s. 609 537 451 251 245 239 239 
 
Po hospodářské krizi roku 2008 obě společnosti redukovaly stav zaměstnanců. 
Společnost CIREX CZ s.r.o. byla nucena snížit počet pracovníků v roce 2009 o 16 % 
oproti předchozímu roku a její konkurent musel počet svých zaměstnanců snížit 
mnohem radikálněji, až o 44 %. Časový průběh ukazatele podílu tržeb na zaměstnance 
je znázorněn na následujícím grafu. 
 
 
Graf 5: Tržby na zaměstnance v porovnání s nejlepším konkurentem (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
2.7 Strategická analýza vnějšího okolí 
Analýza vnějšího okolí zkoumá situaci z obecného a oborového rámce. Pro analýzu 
okolí obecného je použita metoda SLEPT stanovující základní faktory působící na 
společnost z vnějšího pohledu. Druhou strategickou analýzou vnějšího okolí je Porterův 
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2.7.1 Analýza obecného okolí (SLEPT) 
SLEPT analýza je definována z pohledu společnosti CIREX CZ s.r.o. pro Českou 
republiku, poté blíže pro Moravskoslezský kraj a okres Nový Jičín, v němž společnost 
působí. SLEPT analyzuje sociální faktory, legislativní faktory, ekonomické faktory, 
politické a technologické faktory. 
 
Sociální faktory 
V oblasti sociálních faktorů působící na okolí analyzované společnosti, jsou 
demografické a společenské faktory zaměřené na okres Nový Jičín 
v Moravskoslezském kraji s důrazem na město Kopřivnice, ve kterém firma působí. 
Počet obyvatel ve sledovaném městě poklesl za poslední rok 2012 o 176 obyvatel a 
v okrese poklesl o 262 obyvatel, což je způsobeno vyšším počtem vystěhovalců. Město 
Kopřivnice, ale i celý okres Nový Jičín, vykazují klesající trend celkového počtu 
obyvatel od roku 2007. Zpravidla se jedná o vysokoškolské studenty nebo absolventy 
vysokých škol hledající práci nebo školu ve velkých městech. (36) 
 
Úroveň vzdělání obyvatel Novojičínska je z největší části tvořena lidmi se střední 
školou zakončenou výučním listem (37,31 %), poté střední školou 
s maturitou (26,09 %), základní školou (18,95 %) a jako čtvrté vzdělání obyvatel 
v pořadí je vysokoškolské (10,05 %). V následující tabulce jsou uvedené hodnoty 
vzdělání obyvatel v okrese Nový Jičín. (36) 
 
Tabulka 8: Vzdělání obyvatel okresu Nový Jičín v roce 2011 (37) 
Vzdělání obyvatel okres Nový Jičín Muži Ženy Celkem Podíl 
Obyvatelstvo ve věku 15 a více let 60 943 64 718 125 661 100,00 % 
- bez vzdělání 230 291 521 0,41 % 
- základní včetně neukončeného 8 405 15 405 23 810 18,95 % 
- střední vč. vyučení (bez maturity) 27 490 19 396 46 886 37,31 % 
- úplné střední (s maturitou) 14 522 18 258 32 780 26,09 % 
- nástavbové studium 1 228 2 267 3 495 2,78 % 
- vyšší odborné vzdělání 485 933 1 418 1,13 % 





Legislativní faktory a jejích úprava na území ČR je nezbytnou součástí podnikatelské 
činnosti vykonávanou všemi podnikatelskými subjekty. Z právního pohledu musí být 
legislativa dodržována již při plnění základních životních práv pracovníků, až po velmi 
specifické ustanovení pro podnikatelské subjekty, které obsahují jednotlivé zákony. 
V rámci české legislativy je pro společnost relevantní: 
- zákon č. 586/1992 Sb. o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů, 
- zákon č. 235/2004 Sb. o dani z přidané hodnoty, ve znění pozdějších předpisů, 
- zákon č. 563/1991 Sb. o účetnictví, ve znění pozdějších předpisů, 
- zákon č. 143/2001 Sb. o ochraně hospodářské soutěže, ve znění pozdějších 
předpisů, 
- zákon č. 101/2000 Sb. o ochraně osobních údajů, ve znění pozdějších předpisů,  
- zákon č. 185/2001 Sb. o odpadech a změně některých dalších zákonů, ve znění 
pozdějších předpisů, 
- zákon č. 133/1985 Sb. o požární ochraně, ve znění pozdějších předpisů, 
- a další. 
 
Od roku 2014 dojde v českém právním řádu k nemalým změnám díky rozsáhlé 
rekodifikaci soukromého práva. S účinností od 1. 1. 2014 začíná platit zákon č. 89/2012 
Sb. jako tzv. nový občanský zákoník, dále zákon č. 90/2012, o obchodních korporacích, 
zákon č. 91/2012, o mezinárodním právu soukromém, zákon č. 304/2013 Sb., o 
veřejných rejstřících právnických a fyzických osob a další (38): 
- zákon č. 89/2012 Sb., občanský zákoník (obecná ustanovení o právnických 
osobách, zrušení a zánik právnické osoby, úprava zastoupení), ve znění 
pozdějších předpisů, 
- zákon č. 90/2012 Sb. zákon o obchodních korporacích (speciální úprava pro 
obchodní společnosti a družstva = obchodní korporace; věcně odpovídá druhé 
části nynějšího obchodního zákoníku), ve znění pozdějších předpisů, 
- zákon č. 91/2012 Sb., zákon o mezinárodním právu soukromém (úprava 




V roce 2013 se uskutečnily změny ovlivňující podnikatelské subjekty. Významnou je 
novela zákoníku práce s účinností od 1. srpna 2013, která přináší možnost opakovaného 
zaměstnávání na dobu určitou, pokud jsou u zaměstnavatele dány vážné důvody a nelze 
na něm spravedlivě požadovat uzavření smlouvy na dobu neurčitou. Dále se 
zrovnoprávnily daňové doklady v listinné a elektronické podobě. V této souvislosti je 
nadále možné zasílat a ukládat doklady jako elektronické, pokud jsou opatřeny 
věrohodným elektronickým podpisem, elektronickou značkou nebo je zaručena 
věrohodnost původu a neporušitelnost obsahu daňového dokladu elektronickou 
výměnou informací EDI. (39) 
 
Ekonomické faktory 
Obecná míra nezaměstnanosti ČR k 30. červnu 2013 dosáhla 7,34% což je nejnižší 
hodnota nezaměstnanosti za poslední čtyři roky. Nezaměstnanost v říjnu 2013 
stagnovala a nedaří se snižovat i přesto, že přicházejí známky ekonomického 
oživení. (40) 
 
V Moravskoslezském kraji, konkrétně okres Nový Jičín je situace komplikovanější, 
míra nezaměstnanosti zde dosahuje až 9,8%. O jedno pracovní místo se zde uchází 36,4 
zájemců, což je v porovnání s ČR (15,6 zájemců) 2,3x více. Práci hledá 82 540 lidí, 
kteří mohou ihned nastoupit do zaměstnání. (41) 
 
Ekonomický vývoj představuje hrubý domácí produkt na obyvatele 
v Moravskoslezském kraji, který vykazuje slabý růst z 317 800 Kč/obyvatele (r. 2011) 
na 319 300 Kč/obyvatele (r. 2012). Vývoj reálného HDP byl vzhledem k celostátnímu 




Politická situace v ČR je ve stavu vyjednávání o nové vládě po říjnových volbách do 
Poslanecké sněmovny, ve kterých zvítězila ČSSD v čele s předsedou strany 
Bohuslavem Sobotkou. V koaličním jednání dne 23. 11. 2013 řešily jednotlivé strany 
zvýšení daňových sazeb, které nakonec zmrazí na nějakou dobu na sazbách roku 2013. 
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V budoucnu by mělo dojít ke zvyšování daní právnických osob i změny u sazeb 
DPH. (43) 
 
V Moravskoslezském kraji získala nejvyšší počet hlasů ČSSD ve vedení s hejtmanem 
Miroslavem Novákem, jehož cílem je dle volebního programu ekonomický růst kraje a 
přiblížení se tak k průměrné ekonomické úrovni České republiky a Evropské unie. 
Novák také prosazuje aktivní přístup při řešení nezaměstnanosti v analyzovaném kraji, 
který patří mezi kraje s nejvyšší nezaměstnaností v ČR. (44) 
 
Technologické faktory 
V současnosti ve slévárenství nabírá velmi rychlý směr oblast informačních technologií 
zaměřených na podnikové informační systémy. Společnosti poskytující informační 
systémy podporující výrobu a podnikové procesy (MRP, MRP II, ERP, APS) se 
předhánějí a snaží se prosadit na trhu. Tyto informační systémy podporují a zajišťují 
plynulost výrobního procesu odlitků a minimalizaci nákladů na výrobek.  
2.7.2 Analýza oborového okolí (Porterův model pěti sil) 
K základním nástrojům pro analýzu konkurenčního prostředí společnosti slouží 
Porterův model pěti konkurenčních sil. Základní konkurenční síly jsou: riziko vstupu 
potenciálních konkurentů, rivalita mezi stávajícími konkurenty, smluvní síla odběratelů, 
smluvní síla dodavatelů a hrozba substitutů. 
 
Riziko vstupu potenciálních konkurentů je v oboru slévárenství velmi nízké. Pro 
nového konkurenta je obtížné vstoupit na trh. Tito potencionální konkurenti musí 
disponovat vysokým vstupním kapitálem pro nákup továren, zařízení nezbytného pro 
zahájení výroby odlitků a vhodné zázemí pro zaměstnance. Bariérou jsou také striktní 
požadavky na normy potřebné ke konkurenceschopnosti výrobku. 
 
Rivalita mezi stávajícími konkurenty existuje a je sledována v národním měřítku. 
V České republice působí několik desítek sléváren, které obsluhují české i zahraniční 
trhy a to nejen v automobilovém průmyslu. Hlavním přímým konkurentem 




Smluvní síla odběratelů je maximální, jelikož analyzovaná společnost má pouze 
jednoho odběratele a tím je mateřská společnost CIREX Holding B.V., která odebírá 
veškeré výrobky analyzované společnosti. 
 
Smluvní síla dodavatelů je pouze částečná z pozice společnosti v Kopřivnici. Klíčové 
technologické materiály jsou objednávány přes centrální nákup u mateřské společnosti. 
Podpůrné zařízení je nakupováno od německých dodavatelů přes prostředníka 
(AB efekt spol s r.o.), který drží potřebnou úroveň skladových zásob. AB efekt 
spol s r.o. disponuje pohotovostní zásobou potřebnou pro pokrytí výkyvů výroby 
analyzované společnosti, a proto je schopen navyšovat cenu dodávaného zboží. 
 
Hrozba substitučních výrobků se pohybuje na minimální hranici z důvodu 
unikátnosti, přesných norem a přísných parametrů kladených na odlitky ze slitin kovů. 
Specifický trh s důrazem na přesné technické rozměry výrobků prakticky nedovoluje 




2.8 SWOT analýza 
Analýza spočívá v rozboru a hodnocení vnitřních a vnějších faktorů ovlivňující chod 
společnosti. Analýza současného stavu podniku klasifikuje silné stránky (Strenghts) a 
slabé stránky (Weaknesses) uvnitř společnosti. Současnou situaci v okolí podniku 
hodnotí příležitosti (Opportunities) a hrozby (Threats). (18) 
 
Z provedené SWOT analýzy vyplynuly nejdůležitější silné stránky, mezi které patří 
vysoká kvalita vyráběných odlitků, dále moderní metoda lití kovů nebo členství ve 
Sdružení přesného lití (SPL-CICA). Nejvíce ovlivňující slabou stránkou je velká 
závislost na ovládající mateřské společnosti řídící veškerou podnikatelskou činnost 
subjektu. Z tohoto pohledu je společnost CIREX CZ s.r.o. ovlivněna rozhodnutím 
mateřské společnosti. Na základě dotazníkového šetření byla zjištěna nedostatečná 
motivace zaměstnanců k práci. Další slabou stránkou je nemožnost dlouhodobého 
plánování směn potřebných k pokrytí plánované výroby z důvodu výkyvů výrobního 
programu. Tyto výkyvy jsou v současnosti vykrývány flexibilními pracovníky 
slovenské společnosti. Nejlépe využitelnou příležitostí je implementace elektronického 
docházkového systému místo stávající evidence docházky mechanickými hodinami a 
kartami. Další analyzovaná příležitost, která může pomoci růstu společnosti 
je optimalizace webové prezentace, rozšiřování výrobního programu a zvyšování 
produktivity. Rozšiřování výrobního programu je závislé na rozhodnutí mateřské 
společnosti. Těžce dosažitelnou příležitostí je zvyšování produktivity zaměstnance, 
která je závislá individuálně na každém pracovníkovi. Opakem příležitostí, jsou hrozby 
společnosti, které mohou vést jak ke ztrátám ekonomických, tak i personálních. 
Hlavním cílem je schopnost převést hrozby na příležitosti organizace. Nejzávažnější 
hrozbou je ztráta kvalifikovaných pracovníků, kteří jsou v oboru slévárenství téměř 
nenahraditelní. Obecnou hrozbou je vliv recese automobilového trhu na počet zakázek 
od mateřské společnosti, který má vliv na potřebný počet hodin k naplnění objednávek a 
redukci pracovních míst. Lokální hrozbou se jeví zatížení životního prostředí ovlivňující 
chod společnosti v oblasti výroby a s tím související spalování. Velmi málo 
pravděpodobnou hrozbou je nová konkurence ve slévárenském odvětví přesného lití na 
vytavitelný voskový model. Následující obrázek znázorňuje maticový souhrn všech 





STRENGHTS (silné stránky) 
 
 Odbornost a dlouholetá tradice. 
 Přesná moderní metoda lití kovů. 
 Rychlé zavedení nových výrobků 
do procesu výroby 
 Vysoká kvalita vyráběných 
produktů 
 Členství v SPL-CICA 
 Odborná kvalifikace 
zaměstnanců. 





WEAKNESSES (slabé stránky) 
 
 Velká závislost na ovládající 
společnosti. 
 Nedostatečná motivace 
zaměstnanců 
 Nemožnost dlouhodobého 
plánování směn 
 Nízké hodnoty rentability 











 Expanze na další zahraniční trhy. 
 Rozšíření výrobního programu. 
 Implementace elektronického 
docházkového systému 
 Optimalizace webové prezentace. 
 Zvýšení produktivity. 
 Snížení pracnosti. 









 Recese evropského 
automobilového trhu. 
 Nová konkurence ve 
slévárenském odvětví. 
 Snížení počtu zakázek. 
 Ztráta kvalifikovaných 
pracovníků. 
 Zatížení životního prostředí. 









2.9 Analýza potenciálu rozvoje společnosti 
Počet zaměstnanců se flexibilně přizpůsobuje objemu zakázek, kde s rokem 2012 bylo 
evidováno v průměru 142 kmenových zaměstnanců, což bylo minimum potřebné 
k udržení plynulého výrobního procesu. Ten byl v průběhu celého roku rovnoměrný bez 
odstávek při týdenním fondu 37,5 hodiny na zaměstnance. Ke konci roku se počet 
pracovních míst navýšil na 156 zaměstnanců. (34) 
2.9.1 Struktura zaměstnanců 
Z celkového počtu 142 zaměstnanců společnost evidovala 109 výrobních pracovníků, 
19 režijních a 14 THP. Průměrný věk ve firmě je 43,12 let, z toho průměrný věk mužů 
je 41,74 let, z celkového počtu 76 mužů a průměrný věk žen je 44,70 let, z celkového 
počtu 66 žen (34). Struktura zaměstnanců podle funkce je znázorněna v následujícím 
grafu. 
 
Graf 6: Struktura zaměstnanců podle funkce ve společnosti CIREX CZ s.r.o. (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
Nejvyšší podíl zaměstnanců má vystudovanou střední školu s výučním listem, což je 
65,49% (93 zaměstnanců) z celkového počtu zaměstnanců. Pracovníků se 
středoškolským vzděláním s maturitou je ve společnosti 34 s podílem 23,94% 
z celkového počtu. S ukončeným základním vzděláním je 9 zaměstnanců, což je podíl 
6,33% z celkového počtu pracovníků. Zaměstnanců s dosaženým vysokoškolským 
vzděláním je ve společnosti 6, což odpovídá 4,24% ze všech zaměstnanců. 












Graf 7: Struktura zaměstnanců společnosti CIREX CZ s.r.o. podle vzdělání (34) 
2.9.2 Odměňování zaměstnanců 
Společnost má vypracovaný systém odměňování zaměstnanců skládající se z určitých 
stanovených podmínek pro zaměstnance pro čerpání odměny i obecných nároků na 
odměnu. Základní odměňování zaměstnanců probíhá měsíčně ve formě časové mzdy za 
každý pracovní den. Za dobu práce v sobotu a v neděli přísluší zaměstnanci dosažená 
mzda a příplatek k průměrnému výdělku. 
 
Každý měsíc bez čerpání nemocenských dávek je zaměstnanec odměněn částkou v řádu 
stovek korun, což je jeden z mnoha způsobů jak odměnit zaměstnance. Další 
odměňování je v podobě stravenek, které jsou propláceny z větší části zaměstnavatelem. 
Nárok na stravovací poukazy zaměstnanec uplatňuje při každé směně trvající déle než 
5,5 hodiny. 
 
Ve Vánočním období dostane každý zaměstnanec dárek a poukaz v určité hodnotě, 
který může využít v nákupních a obchodních centrech. Měsíční časová hodinová mzda 
je každoročně srovnávaná s aktuální úrovní inflací české ekonomiky. Důležitým 
motivačním faktorem je také splnění stanovených norem pro dodržení ročního plánu, 
který je následně odměněn vyplacenými prémiemi pro každého zaměstnance podílející 




Struktura zaměstnanců podle vzdělání 






2.9.3 Nemocnost zaměstnanců 
Společnost se v minulosti potýkala s vysokou nemocností zaměstnanců, která se 
v posledních dvou letech snížila na pod hranici 5 % a je nejnižší za posledních 5 let 
podnikatelské činnosti společnosti. Cílem jsou nejnižší možné hodnoty krátkodobé i 
dlouhodobé nemocnosti pracovníků. Tabulka 9 obsahuje průměrnou skutečnou 
nemocnost od roku 2008. (34) 
 
Tabulka 9: Nemocnost zaměstnanců v procentech (Zdroj: vlastní zpracování) 
Nemocnost 
zaměstnanců 
2008 2009 2010 2011 2012 
10,00 % 8,00 % 8,00 % 4,50 % 4,93 % 
 
Hodnoty nemocnosti zaměstnanců vykazují v posledních pěti letech klesající trend až na 
mírný nárůst o 0,43 % v roce 2012 oproti roku 2011. Nemocnost se za posledních pět 
finančních let snížila o více než 50 %, což je pro společnost přínosné z pohledu šetření 
odpracovaných hodin přesčas. Jedním z možných faktorů pro snižování nemocnosti je 
možnost očkování proti chřipce před rizikovým obdobím, které je plně hrazené 
zaměstnavatelem. 
2.9.4 Vzdělávání zaměstnanců 
Nejdůležitějším vzdělávacím programem pro zaměstnance je školení kvality a 
zmetkovitosti výrobků, při kterém jsou stanoveny základní pravidla a normy práce při 
výrobě přesných odlitků. 
2.9.5 Informační systémy 
Společnost pro své interní procesy používá tři informační systémy implementované do 
systému řízení podniku. Prvním informačním systémem je Money od společnosti 
CÍGLER SOFTWARE, a.s. podporující podnikatelské procesy v oblasti ekonomiky. 
Money eviduje stav skladových zásob a hotových výrobků. Další systém je interně 
vyvinutý software CIFO pro podporu řízení rozpracovaných zakázek s výrobou. Tento 
software podporuje práci s kancelářskými aplikacemi Microsoft Office a to převážně 
export do aplikace Excel. Posledním systémem je TARGET vyvinutý stejnou 
společností jako Money - CÍGLER SOFTWARE, a.s., který je ve firmě zaveden pro 
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výpočet mezd, správu plánování školení a personalistiku. Informační systém TARGET 
obsahuje moduly pro personální evidenci, organizaci vzdělávání a lékařských prohlídek, 
organizační schémata, popis pracovních míst a bezpečnosti práce. 
2.10 Interní procesy 
Tolerance lití způsobem „ztraceného vosku“ jsou specifikované mezinárodním 
standardem VDG P690. CIREX využívá vysoce automatizovaný výrobní proces 
prakticky nezávislý na lidském vlivu, který umožňuje dosáhnout velmi vysoké 
reprodukovatelnosti. V souvislosti s nízkými hodnotami drsnosti je možné snižovat 
úspory na obrábění. Hodnoty tolerance drsnosti v následující tabulce určují limity pro 
vyráběné odlitky. (45) 
 
Tabulka 10: Normy hodnot drsnosti (45) 
Stupně Ra (µm) Rz (µm) CLA (palce) 
N7 1,6 6,8 63 
N8 3,2 12,16 125 
N9 6,3 23-32 250 
 
2.10.1 Kvalita procesu výroby 
Měření jakosti se ve společnosti provádí pomocí ukazatele zmetkovitosti, která závisí 
především na vyráběném sortimentu. Průměr za rok 2012 byla hodnota ukazatele 
5,02% kusově a 2,77% finančně. Kvalita procesů je prokazována auditem společnosti 
Lloyds Register dle ISO TS 16969:2009 (Systémy managementu kvality – zvláštní 
požadavky na používání). Zároveň se podařilo udržet počet zákaznických reklamací na 
nízké úrovni. (34) 
2.10.2 Výrobní plán 
V roce 2012 byl splněn výrobní plán na 98% s počtem 12 585 odlitých taveb 
z plánovaných 12 880 taveb ročně. Týdenní kapacita výroby byla plánovaná na 280 
taveb. S cílem snížit externí náklady pro společnost a vyhovět potřebám koncovým 
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zákazníkům byly některé plánované projekty pozastaveny a byly operativně nahrazeny 
projekty novými (34). V následující tabulce je rozpis plnění plánu výroby od roku 2006.  
 
Tabulka 11: Plán výroby za posledních 7 let (Zdroj: vlastní zpracování) 
Počet taveb 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Plán 15 451 15 332 18 000 13 100 10 995 16 300 12 880 
Skutečnost 14 823 14 424 15 577 9 860 14 295 17 300 12 585 
Splnění plánu 96 % 94 % 87 % 75 % 130 % 106 % 98 % 
 
Plnění plánů bylo dosaženo v letech 2010 a 2011, kdy byl plán výroby splněn na 130 % 
v roce 2010 a na 106 % v roce 2011.  V posledním finančním roce 2012 společnost 
zůstala těsně pod výrobním plánem vykazující 98 % z plánované výroby, což je 
12 585 taveb z plánovaných 12 880 taveb.  
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3 NÁVRH IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD 
Návrhová část vychází z cíle diplomové práce, kterým je vytvoření návrhu 
implementace metody Balanced Scorecard do systému řízení společnosti 
CIREX CZ s.r.o. za účelem zvýšení výkonosti. Výchozím krokem pro tvorbu 
manažérského konceptu BSC jsou teoretické poznatky a analýza společnosti 
z předchozích kapitol. V jednotlivých fázích implementace projektu jsou navrženy 
opatření, které by měly podporovat zlepšení ekonomické situace ve společnosti. 
3.1 Vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci 
Po schválení realizace projektu implementace metody BSC vrcholovým vedením 
společnosti CIREX CZ s.r.o. následuje fáze tvorby organizačních předpokladů pro 
úspěšné zavedení BSC. Hlavním úkolem je popsat samotný koncept projektu, jeho cíle 
a následně stanovit projektový tým lidí, který bude odpovědný za jeho realizaci. 
3.1.1 Vytvoření projektového týmu 
Prvním krokem pro sestavení a realizaci konceptu projektu Balanced Scorecard je 
sestavení projektového týmu, který zabezpečí procesy k dosažení vytyčených cílů. 
Do projektového týmu jsou zařazeni všichni členové vrcholového vedení společnosti, 
kteří následně určí vedoucího projektového týmu. Měl by to být člověk, který je 
zkušený, detailně zná podnikové procesy, má komplexní přehled o společnosti a zná 
jeho vize a cíle. Vedoucí týmu má pravomoc zařadit k projektovému týmu další interní 
a také extérní (kvalifikovaní poradci, analytici) konzultanty. Pokud jsou do procesu 
přiřazeni extérní poradci, musí být průběžně informování o klíčových výsledcích, 
postupech a produktech. 
 
Před zahájením projektu musí být provedeno proškolení členů projektového týmu. 
Školení provádí zpravidla spolupracující poradenská organizace, která seznámí 
projektový tým s připraveným plánem a jednotlivými kroky projektu implementace 
metody Balanced Scorecard, jeho přínosech, rizicích a časovém harmonogramu. 
Výstupem školení by mělo být ztotožnění členů projektového týmu s plánovanými 
změnami a s tím spojenými procesy. 
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3.1.2 Časový harmonogram implementace 
Projekt implementace BSC do strategie podniku je z hlediska doby provedení časově 
náročný a nevyžaduje podporu pouze vrcholového managementu, ale je důležité, aby 
byly prováděné změny v souvislosti s projektem v povědomí všech zaměstnanců 
společnosti. Časová náročnost vybudování strategického systému měření výkonnosti 
podniku je 4 až 6 měsíců. 
3.2 Objasnění strategie 
Posláním společnosti je neustálé zlepšování ve slévárenském odvětví a zvyšování 
konkurenceschopnosti při současném trendu odlivu zákazníků na východoasijský trh.  
 
Vizí společnosti je být jedničkou na trhu slévárenského průmyslu s výrobou 
nejkvalitnějších železných i neželezných odlitků. 
3.3 Tvorba BSC 
Samotná tvorba konceptu BSC na základě požadavků vedení společnosti je 
nepostradatelnou a klíčovou součástí implementace metody Balanced Scorecard. 
Tvorba konceptu je rozdělena do tří částí. První z nich je odvození strategických cílů ve 
čtyřech perspektivách, ze kterých vychází strategická mapa příčin a následků. Přiřazení 
adekvátních měřítek ke stanoveným strategickým cílům je poslední fází tvorby BSC. 
Zanedbání kterékoli části tvorby BSC může vést k neúspěchu implementace nebo 
dokonce k selhání celého projektu. 
3.3.1 Odvození strategických cílů 
Pro úspěšné vytvoření konceptu BSC se musí nejdříve začít se stanovením strategických 
cílů. Tyto cíle vycházející z dlouhodobé podnikové strategie a měl by je odvodit 
vrcholový management společnosti. Jelikož je předložená práce jen návrhem, budou 
strategické cíle odvozeny tak, jak by mohl model BSC a cíle pro CIREX CZ s.r.o. 
vypadat. Základem je, aby stanovené strategické cíle byly přímo propojeny se strategií 
společnosti a jejich počet se zredukoval pouze na relevantní a nejdůležitější z nich. Po 
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stanovení všech cílů jsou následně rozděleny do čtyř příslušných perspektiv metody 
Balanced Scorecard. 
 
V modelu je odvozeno celkem 14 strategických cílů a pro každou perspektivu (finanční, 
zákaznická, interních procesů, učení se a růstu) jsou vybrány 3 až 4 cíle, které vychází 
ze strategie společnosti. Navržené cíle souvisí s naplňováním vize podniku a směřují 
primárně k zákazníkovi a ke zvyšování jeho spokojenosti, ale zároveň k vlastníkům 
společnosti při tvorbě ekonomických hodnot. 
 
Strategické cíle finanční perspektivy 
Zásadní strategické cíle, které jsou propojeny se strategií společnosti, jsou definovány 
ve finanční oblasti. Pro finanční perspektivu jsou zvoleny čtyři cíle, z nichž je 
vrcholovým cílem zvýšení celkového zisku, který přináší ekonomický růst pro 
společnost. Dalším cílem finanční perspektivy je zvyšování obratu, snižování 
provozních nákladů a zvýšení rentability. Tyto cíle jsou definovány v následující 
tabulce. 
 
Tabulka 12: Strategické cíle finanční perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 
Označení Strategický cíl Popis cíle 
F1 Zvýšení zisku 
Navyšování hospodářského výsledku je 
dlouhodobým cílem, kterého je možné dosáhnout 
využitím efektivního řízení nákladů v celé 
organizaci nebo zvyšování objemu tržeb. 
Optimální cestou je kombinace obou způsobů, 
při které se maximalizuje zisk. 
F2 Zvyšování obratu 
Obrat lze navyšovat prostřednictvím zvýšením 
objemu tržeb z vlastních výrobků. Vychází 
z předpokladu zvýšení kvality vyráběných 







Zaměření se na identifikaci úspor v nákladech na 
všech stupních organizace a zjistit tak nedostatky 
v podnikových procesech. Predikce 
navýšení přidané hodnoty, redukci zásob a 
plýtvání v toku materiálu. 
F4 Zvýšení rentability 
Rentabilita vlastního kapitálu hodnotí úspěšnost 
z pohledu vlastníků společnosti. Poměřuje čistý 
zisk s vloženým vlastním kapitálem. Ukazatel 
rentability celkových aktiv definuje, jak umí 
společnost generovat zisk ze svých aktiv. 
 
Nepříznivé finanční výsledky vedou k výběru a zavedení finančních cílů vedoucí ke 
zlepšení ziskovosti společnosti v posledních letech. V této perspektivě byly vybrány cíle 
zvyšování zisku, zvyšování obratu, snižování provozních nákladů a zvýšení rentability 
vlastního kapitálu. Cílem je dosahovat nejvyššího možného výsledku hospodaření 
pomocí zvyšování objemu tržeb z prodeje vlastních výrobků a služeb a snižováním 
provozních nákladů. Zvýšení tržeb je možné očekávat až se získáním většího podílu na 
trhu. V oblasti snižování nákladů se musí brát v úvahu redukce, která nebude mít vliv na 
budoucí zakázky, kvalitu nebo propouštění zaměstnanců. Nelze šetřit na kvalitním 
materiálu nebo unikátním způsobu výroby, který slévárnu staví do prvních míst mezi 
konkurencí. Posledním, ale neméně důležitým strategickým cílem je zvýšení rentability 
vlastního kapitálu. Zvýšení ROE vychází z předešlých stanovených cílů - snižováním 
nákladů a zvyšováním tržeb. 
 
Strategické cíle zákaznické perspektivy 
Zaměření na zákazníka je jeden z faktorů úspěšnosti společnosti, tato perspektiva je 
úzce spjatá s perspektivnou finanční. Stále platí pravidlo „náš zákazník, náš pán“, a 
proto je zapotřebí klást důraz na správný výrobní program. Rozhodně nelze splnit 
všechny požadavky zákazníků, a proto je důležité zaměřit se hlavně na zákazníky 
rentabilní. Zakázky, které nelze splnit se musí odmítnout slušným způsobem a 
s vysvětlením, které neobsloužený zákazník jistě ocení. V této perspektivě jsou 
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odvozeny čtyři strategické cíle, za účelem zajištění spokojenosti zákazníků, tvorby 
hodnoty, kvality a tržního podílu. Tyto cíle jsou popsány v následující tabulce. 
  
Tabulka 13: Strategické cíle zákaznické perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 




Spokojený zákazník je věrným zákazníkem, 
který se podílí na zvyšování tržeb a růstu 
společnosti. Nabízení výroby odlitků podle 
specifických požadavků zákazníka, sledování 
počtu reklamací a průběžný monitoring 
spokojenosti zákazníků vede k dosahování tohoto 
cíle. 
Z2 Zvýšení tržního podílu 
Dosahování nových příležitostí pro získání 
nových odběratelů se odráží od neustálého 




Provádění pravidelných školení o důležitosti 
kvality výrobků. Plánované průběžné kontroly 
zmetkovitosti, pracovních postupů a 
informačních systémů. 
Z4 Udržení zákazníků 
Schopnost společnosti vytvářet hodnotu pro 
zákazníka vede k trvalému udržení zákazníka. 
 
Mezi cíli zákaznické perspektivy je zařazen nejvýznamnější cíl zvýšení spokojenosti 
zákazníků, bez kterého by nebylo možné dosahovat firemní vizi a poslání. Naplňování 
očekávání zákazníků a jejich spokojenosti přispívá ke zvyšování stávajícího tržního 
podílu a tržeb. Druhý strategický cíl je sestaven ke zvyšování tržního podílu v oblasti 
slévání odlitků převážně do zahraničního automobilového průmyslu. K dosažení tohoto 
cíle přispívají další dva cíle sestavené v zákaznické perspektivě – zvýšení spokojenosti 




Pokud si chce společnost udržet zákazníka, musí mu poskytovat kvalitní výrobky a 
proto je zvyšování kvality vyráběných produktů dalším cílem zákaznické perspektivy. 
Kvalita výrobků je založena na prvotřídním materiálu, ale zároveň také na kvalitě a 
znalosti lidských zdrojů a přesnosti výrobních strojů a zařízení. Využitím kombinace 
těchto faktorů lze zvyšovat kvalitu výrobků – nízké hodnoty drsnosti odlitků dle 
evropských norem, chemické složení, vysoká přesnost rozměrových hodnot a včasné 
plnění plánu dodávek. Poslední cíl je propojený se spokojeností zákazníků a získáním 
vyššího tržního podílu, jde o dlouhodobé udržení zákazníků. 
 
Strategické cíle perspektivy interních procesů 
Interní procesy přispívají k naplňování potřeb zákazníků i očekávání majitelů podniku. 
Obor slévárenství je závislý na plánovaných zakázkách, které se v průběhu roku můžou 
měnit, a proto je nutné operativně upravovat výrobní kapacity a flexibilně měnit počty 
pracovníků pro splnění výkyvů ve výrobě. Všechny tyto podmínky a procesy musí být 
v souladu s legislativou České republiky a konkrétních krajů. Ve třetí perspektivě 
interních procesů jsou zvoleny tři strategické cíle: zvýšit efektivitu výroby, zlepšení 
využití kapacit a zajišťování a posílení inovačního procesu. V následující tabulce jsou 
tyto cíle popsány. 
 
Tabulka 14: Strategické cíle perspektivy interních procesů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Označení Strategický cíl Popis cíle 
I1 Zvýšit efektivitu 
výroby 
Minimalizace ztrát spojených s výrobním 
procesem. Zaměření na plánované, operační a 
výkonové ztráty. Minimalizace provozních 
problému využitím koeficientu celkové efektivity 
zařízení. 
I2 Zlepšení využití 
výrobních kapacit 
Orientace na využití výrobních zařízení v poměru 
plánované a skutečné kapacity. Nové možnosti 
využití kapacity pecí, obráběcích zařízení, 
vstřikolisů a měření jejich prostojů. 
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I3 Zajišťovat a posílit 
inovační proces 
Zajištění řešení pro zákazníky. Akceptace návrhů 
od zaměstnanců. Zavedení nové technologie 
výroby do výrobního procesu musí být průběžně 
monitorována a kontrolována. 
 
Ve výrobním procesu každého podniku se objevují ztráty, které působí záporně na 
efektivitu výroby a rostou s nimi náklady na výrobu. Operační ztráty ve slévárenském 
odvětví zahrnují pozdní dobu nastavení předhřívání pecí, nedostatek materiálu a lidí pro 
obsluhu obráběcích strojů a operativní změnu produkce. Faktory ovlivňující nepříznivě 
výrobu mohou být vady materiálu, nepřesnost výroby a opravy strojů. Je zřejmé, že 
některé ztráty odstranit nelze, ale minimalizací ostatních ztrát a nepříznivých faktorů 
spojených s výrobou povede ke zvýšení efektivity výroby, což je první ze stanovených 
cílů perspektivy interních procesů.  
 
Plánování využití kapacit výrobních zařízení je jednoduché ve stálé neměnné výrobě, 
ale ve slévárenství dochází při zavádění nových odlitků do výroby k určitým rizikům 
výroby flexibilní, která se musí přetvořit novým požadavkům na pracovníky a jejich 
operativním zvýšením nebo naopak snížením počtu odpracovaných hodin. Právě proto 
je vhodné zavést důkladnou analýzu pro zjištění skrytých volných kapacit strojů a 
následně je využít. Dlouhodobé investice do nových strojů by bylo možné použít pro 
alternativní investici do strojů jiných. 
 
Pro posílení a udržení konkurenceschopnosti se doporučuje zacílení na inovační proces 
přinášející nové komplexní řešení pro zákazníky. A právě připomínky samotných 
zákazníků na zakoupený výrobek vytvářejí impulz ke zlepšení. Zdrojem informací jsou 
také jednotliví zaměstnanci slévárny, kteří mají návrhy na zlepšení své práce a posílení 
podnikových procesů. Přispívají tak k vytváření finálního odlitku, který je symbolem 
kvality a značky společnosti. 
 
Strategické cíle perspektivy učení se a růstu 
Zaměstnanci, jejich znalosti, kvalifikace, ale také organizační struktura podniku a 
inovační procesy tvoří základ perspektivy učení se a růstu. Nejdůležitější jsou samotní 
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zaměstnanci, kteří vytvářejí hodnotu pro společnost a zákazníky. V perspektivě učení se 




Tabulka 15: Strategické cíle perspektivy učení se a růstu (Zdroj: vlastní zpracování) 




Zajistit pravidelné hodnocení a sběr dat o 
spokojenosti zaměstnanců využitím anonymního 
dotazníkového šetření a následné zlepšení 




Vytvoření motivujícího pracovního prostředí. 
Vhodné sestavení systému benefitů a 
adekvátního finančního ohodnocení vede ke 
snížení fluktuace zaměstnanců. 
U3 
Získat a udržet si 
kvalifikované 
zaměstnance 
Udržení klíčových pracovníků zavedením 
supervizního výcviku a programem 
zaměstnaneckých výhod. Dostupnost 
specializovaných příležitostí nového programu 
výběru a přijímání pracovníků. 
 
Monitoring spokojenosti zaměstnanců umožňuje sledovat pokles nebo naopak nárůst 
spokojenosti zaměstnanců, a tím i jejich produktivity. Jen spokojený zaměstnanec 
udržuje vysokou kvalitu výrobků a přináší společnosti zisk. Proto je důležité vytvářet 
vhodné pracovní prostředí pro pracovníky, jak v oblasti lidských práv, tak příjemnými 
vztahy mezi kolegy i nadřízenými. 
 
Dalším cílem perspektivy učení se a růstu je zvýšení motivace zaměstnanců, která 
podporuje předešlý cíl zvyšování spokojenosti zaměstnanců. Systém motivace, ať už 
v podobě finančního ohodnocení nebo různými formami benefitů vede zaměstnance 
k podávání vyšších pracovních výkonů a přispívají tak k navyšování hodnoty podniku. 
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Jenom správně motivovaný pracovník může podávat výkony k dosahování firemních 
cílů, strategie a vize. 
 
Udržení klíčových pracovníků je cíl propojený se spokojeností zaměstnanců a jejich 
motivací. Odchod jednoho nebo více kvalifikovaných zaměstnanců může v extrémních 
případech až k odstavení výroby. V této souvislosti je vhodné zavést systém 
nástupnictví a pracovní flexibility mezi výrobními oblastmi. Zavedení supervizního 
výcviku a programu zaměstnaneckých výhod vyjadřuje důležitost zaměstnance a jeho 
práce ve společnosti. 
3.3.2 Strategická mapa 
Pomocí strategické mapy je možné propojit odvozené strategické cíle ve čtyřech 
perspektivách konceptu BSC. Tato mapa poskytuje jednoduchý přehled grafického 
znázornění vztahů příčin a následků mezi jednotlivými strategickými cíli a vazbami 
mezi nimi pro dosažení stanovených hodnot ve společnosti. 
 
Při vytváření se definují hlavní cíle, které mají převážně finanční charakter a spadají 
tedy do oblasti finanční perspektivy. Cíle vztahující se ke spokojenosti zákazníků a 
vytváření hodnot pro něj, jsou v dalším řádku perspektivy zákaznické. Třetí část 
strategické mapy se vztahuje na efektivitu činnosti organizace neboli kvalitu procesů 
v perspektivě interních procesů. A poslední perspektivou a východiskem jsou zdroje, 
díky kterým může společnost dosahovat strategických cílů z předešlých perspektiv. Na 




















































Následně může být tato strategická mapa pro celou organizaci rozpracována na 
podrobnější strategické mapy organizačních jednotek až po jednotlivé zaměstnance, 
pokud to bude situace vyžadovat. 
3.3.3 Výběr měřítek a hodnot 
Jakmile jsou v projektu navrženy strategické cíle se specifickým popisem jejich 
dosažení, nastává proces upřesnění každého z nich vybraným měřítkem. Některé cíle, 
zejména z perspektivy finanční, jsou měřitelné samy o sobě. Například finanční cíl 
zvyšování rentability vlastního kapitálu je zároveň sám měřítkem. U ostatních 
podnikových cílů je zapotřebí vybrat vhodné měřítka pro správný způsob kvantifikace a 
hodnocení. Důležitým pravidlem je, aby žádný cíl nebyl měřený více než třemi měřítky. 
V tomto návrhu jsou přiřazeny měřítka ke každému ze strategických cílů. 
 
Ke každému z měřítek je důležité navrhnout cílové hodnoty, které budou průběžně 
sledovány. Stanovené cílové hodnoty všech měřítek strategických cílů by měly být 
nastaveny tak, aby byly reálné a dosažitelné. Výchozí současné hodnoty měřítek jsou 
uvedeny z roku 2012. Pokud u některých měřítek nebyla doposud vedená analýza, je 
použitá predikce cílových hodnot do následujících let. Hodnoty cílových ukazatelů se 
musí nejdříve odhadnout a po určitém čase je možné je upravit podle aktuální firemní 
situace. 
 
Měřítka a cílové hodnoty finanční perspektivy 
Pro stanovené cíle finanční perspektivy byly zvoleny následující měřítka: ROS 
(rentabilita tržeb), EBITDA (zisk před započtením úroků, daní a odpisů), roční přírůstek 
tržeb, provozní náklady, odchylka od rozpočtu, ROE (rentabilita vlastního kapitálu) a 
ROA (rentabilita celkových aktiv). Definice specifických měřítek, současné a cílové 









Tabulka 16: Strategická měřítka a hodnoty finanční perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 






ROS % 2,45 6,25 
EBITDA tis. Kč 12 364 13 000 
F2 Roční přírůstek tržeb % - 10,5 Kladná 
F3 
Výkonová spotřeba na počet 
taveb 
Kč 7 952 6 000 
F4 
ROE % 3,59 6 
ROA % 3,49 5 
 
Podstatou prvního cíle finanční perspektivy F1 je zaměření na oblast ziskovosti 
společnosti. Prvním ze způsobů zlepšení ziskovosti sledování a práce s tržbami podniku. 
Vybraným ukazatelem pro měření ziskovosti je rentabilita tržeb vycházející z tržeb za 
prodej vlastních výrobků a služeb, a tržeb za prodej zboží. Současná hodnota měřítka 
ROS z roku 2012 je rovna 2,45 %. Cílová hodnota je nastavena tak, aby byla 
dosažitelná, a vychází z předešlého roku 2011, kdy byl ukazatel rentability tržeb vyšší 
než 6 %. Ukazatel EBITDA je druhým měřítkem cíle F1, který kvantitativně hodnotí 
ziskovost společnosti. Jedná se o výsledek hospodaření před zdaněním, nákladovými 
úroky a odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku. Zahrnuje tedy úroky, 
daně i odpisy, a proto lze účelně využít při měření prvního strategického cíle. 
 
Měřítkem dalšího cíle zvyšování tržeb je procentuální vyjádření ročního přírůstku tržeb, 
který přímo ovlivňuje ekonomiku společnosti a její úspěch ve slévárenském odvětví. 
Současná hodnota ukazatele je meziročním srovnáním tržeb v letech 2011 a 2012 
v poklesu 10,5 %. Aby bylo dosaženo cíle F2, musí se společnost pohybovat v kladných 
hodnotách přírůstku tržeb. Pro splnění cíle musí být tržby minimálně ve výši 




Třetí strategický cíl snižování a řízení nákladů je v přímé návaznosti s vrcholovým 
cílem zvyšování zisku a výrazně jej ovlivňuje. Stanovená současná hodnota ve 
sledovaném období je sestavena z výkonové spotřeby v poměru k počtu taveb. 
Snižování nákladů v dlouhodobém období vypovídá o neustálém zlepšování výrobního 
procesu odlitků a dokazuje schopnost vyrábět lépe za stejných podmínek. 
V předchozích letech hodnoty tohoto měřítka nepřesáhly hranici 6 349 Kč a konečná 
cílová hodnota je tedy odvozena na 6 000 Kč. 
 
Posledním cílem finanční perspektivy je zvýšení rentability, kde byla zvolena dvě 
měřítka.  Jedním z nich je ukazatel ROE poměřující výsledek hospodaření za účetní 
období a vlastní kapitál. Druhým měřítkem je ROA, který vyjadřuje poměr mezi 
provozním výsledkem hospodaření a celkovými aktivy společnosti. Oba tyto ukazatele 
by měli mít rostoucí trend a pro stanovení cílových hodnot jsou nastaveny následující 
parametry. Pro ukazatel ROE je zvolená cílová hodnota 6 % a pro ROA je tato 
hodnota 5 %. 
 
Měřítka a cílové hodnoty zákaznické perspektivy 
Řádově druhá perspektiva popisuje strategické cíle upřesněné následujícími pěti 
měřítky: Index spokojenosti zákazníků, celkový tržní podíl, relativní tržní podíl, 
zmetkovitost a míra odchodů zákazníků. Tabulka 17 vymezuje všechny měřítka, jejich 
stanovené hodnoty a jednotky. 
 
Tabulka 17: Strategická měřítka a hodnoty zákaznické perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 





Z1 Index spokojenosti zákazníků body Neměřeno 40 - 60 
Z2 
Celkový tržní podíl % 2,58 4 
Relativní tržní podíl 
(k největšímu konkurentovi) 
% 75,54 80 
Z3 Zmetkovitost % 5,02 4,50 




Zásadním měřítkem zjišťování spokojenosti zákazníků je index spokojenosti 
zákazníků (ISZ) a podle něj je možné zjistit, jak jsou zákazníci spokojeni s odlitky a 
službami analyzované společnosti. Kroky k procesu určení ukazatele ISZ jsou 
identifikace zákazníků, opatření měkkých dat (co zákazníci cítí a říkají), měření tvrdých 
dat (co zákazníci dělají) a konečné vyhodnocení. Výstupem by měla být bodová hranice 
od 0 až 100 bodů, kde pro cílový interval je klíčové dosažení 40 až 60 s klasifikaci 
hodnocení jako „uspokojivé“. 
 
Zvýšení tržního podílu je druhým cílem, který je kvantifikován dvěma měřítky. První 
měřítko celkový tržní podíl vychází z celkového obratu oboru slévárenství v porovnání 
s obratem společnosti CIREX CZ s.r.o. Současná hodnota je naměřena z obratu sléváren 
zapsaných v České republice a klasifikovanou primární činností odlévání kovů. 
Hodnota celkového tržního podílu je 2,58 % a cílem je dosažení 4% hranice tohoto 
ukazatele. Dalším způsobem jak kvantifikovat cíl Z2 je zaměření na relativní tržní podíl 
neboli tržní podíl v porovnání s největším konkurentem. Tímto konkurentem je 
slévárenská společnost KDYNIUM a.s. vyrábějící velmi podobné výrobky s primárním 
zaměřením také na automobilový průmysl. Hodnota ukazatele je v současnosti ve výši 
75,54 % a cíl v konceptu BSC je reálně navýšen a nastaven na hodnotu 80 %. 
Významné postavení v souvislosti s navyšováním obratu podniku zaujímá mateřská 
společnost, která určuje a reguluje počet vyráběných odlitků, proto je velmi důležitá 
efektivní komunikace a zpětná vazba. 
 
Třetím cílem zákaznické perspektivy je zvýšení kvality vyráběných produktů. Z procesu 
zajišťování kvality kontrolou je odvozené měřítko zmetkovitosti. Druhým přístupem je 
kvalitu vyrábět a předejít tak výrobě zmetků a navyšování ukazatele zmetkovitosti. 
Tento ukazatel je ve společnosti dlouhodobě pozorován a jeho současná hodnota je 
5,02 %. Určení cílové hodnoty 4,50 % vychází z analýzy zmetkovitosti z minulých let, 
kdy bylo možné neustále snižovat hranici zmetkovitosti až k současné hodnotě. 
 
Posledním cílem Z4 je udržení zákazníků, který je kvantifikován měřítkem míry 
odchodů zákazníků vyjádřené v procentech. Udržení zákazníků přímo působí na tržní 
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podíl a následně ovlivňuje finanční výsledkové ukazatele. Cílová hodnota měřítka míry 
odchodů zákazníků je stanovena na 5 %. 
 
Měřítka a cílové hodnoty perspektivy interních procesů 
V perspektivě interních procesů jsou zvoleny tři strategické cíle a k nim následující tři 
měřítka: produktivita práce, využití kapacity a realizované nápady. Charakteristika a 
zvolené hodnoty vybraných měřítek jsou popsány v následující tabulce.  
 
Tabulka 18: Strategická měřítka a hodnoty perspektivy interních procesů (Zdroj: vlastní 
zpracování) 





I1 Produktivita práce Kč/hod. 770 795 
I2 Využití kapacity % - 90 
I3 
Procento podílu nových 
výrobků na celkovém prodeji 
% Neměřeno +5 
Realizované nápady počet Neměřeno 1 
 
Prvotním impulzem jak zajistit lepší efektivitu výroby je monitorování produktivity 
práce. Toto měřítko je přiřazeno k prvnímu cíli perspektivy interních procesů - zvýšení 
efektivity výroby. Jde o podnikový proces, který vede ke zvyšování ziskovosti a je tedy 
provázán s některými předchozími cíli zákaznické a finanční perspektivy. Při výpočtu 
současné hodnoty ukazatele produktivity práce (viz. příloha č. 5) je použit podíl hodnot 
fondu pracovní doby a výnosů v měsíčním vyjádření. Fond pracovní doby zahrnuje 
počet výrobních dělníků, směny v měsíci a hodiny jedné směny. Ve vyjádření současné 
hodnoty a cílové hodnoty je rozdíl 25 Kč na pracovní hodinu, který by měl přinést 
měsíční výnosy ve výši 436 000 Kč (celý výpočet viz. příloha č. 5). Do tohoto výpočtu 
nejsou zahrnuty nástroje motivace pracovníků a s nimi spojené výdaje potřebné 
k navýšení produktivity práce, jako například zvýšení mzdy výrobních dělníků a 




Výkonové normy stanovující kapacitu pracovišť jsou definovány měřítkem využití 
kapacity výroby. Optimální využití kapacity zahrnuje dostatek pracovníků, materiál pro 
plynulý proces a výrobní stroje. Nevyužitá výrobní kapacita může způsobit zvýšení 
průměrných nákladů a tím zhoršení procesů k naplňování cílů z finanční perspektivy. 
Efektivní využití kapacity je závislá na počtu zadaných zakázek prostřednictvím 
mateřské společnosti. Od volné kapacity výroby se odvíjí plnění plánu roční produkce, 
kterou slévárna v roce 2012 nesplnila jen těsně pod hranici plánu a dosáhla tak splnění 
plánu je ve výši 98 % (viz. kapitola 2.10.2., tabulka 11). 
 
Měření inovačního procesu je jednou ze složitější části konceptu BSC. Pro jeho 
klasifikaci jsou zvolena dvě měřítka. První z nich vychází ze sledování nových výrobků 
v poměru na celkových tržbách. Tento ukazatel slouží k vyjádření vlivu výsledků na 
ekonomiku a obchod společnosti a je rozhodujícím procesem z pohledu 
konkurenceschopnosti. Cílová hodnota měřítka podílu nových výrobků na celkovém 
prodeji je +5 %. Výslednou hodnotu však ovlivňuje iniciativa samého zákazníka ze 
zadání nových požadavků na odlitky. Dalším měřítko využívá také iniciativu, ale uvnitř 
společnosti. Jde o proaktivní způsob myšlení a chování zaměstnanců s využitím jejich 
nápadů na zlepšení výrobního procesu. Vybrané návrhy pracovníků mohou svou 
vynalézavostí zlepšit ekonomickou situaci v oblasti efektivity výroby a ušetřit tak 
náklady. Každý rok by mělo vedení společnosti zajistit realizaci alespoň jednoho 
úsporného nápadu se značným oceněním a odměnou. 
 
Měřítka a cílové hodnoty perspektivy učení se a růstu 
Perspektiva učení se a růstu obsahuje předpoklady k optimálnímu průběhu interních 
procesů a znalosti zaměstnanců. V této perspektivě je definováno pět následujících 
měřítek pro kvantifikaci tří strategických cílů učení se a růstu: dotazníky spokojenosti 
zaměstnanců, podíl zaměstnance na obratu, průměrná mzda, počet školení a udržení 
klíčových pracovníků. Informace spojené s určenými měřítky jsou popsány 






Tabulka 19: Strategická měřítka a hodnoty perspektivy učení se a růstu (Zdroj: vlastní zpracování) 








body Neměřeno 70 
U2 
Podíl zaměstnance na obratu Kč/zam. 1 150 1 285 
Průměrná mzda Kč 20 833 22 100 
U3 
Počet školení počet Neměřeno 3 
Udržení klíčových pracovníků % Neměřeno 95 
 
Úspěšná realizace cílů předešlých perspektiv se neobejde bez základního zdroje, a tím 
jsou zaměstnanci společnosti. Vedení společnosti by mělo zajišťovat vhodné pracovní 
prostředí a přispívat tak ke spokojenosti svých zaměstnanců. Jedním, ze způsobů 
analýzy spokojenosti je interpersonální komunikace, ve které není každý zaměstnanec 
schopný otevřeně mluvit se svým vedoucím a získané informace poté nemusí být 
objektivní. Anonymní dotazníky spokojenosti zaměstnanců objektivně zajistí data 
potřebná k hodnocení spokojenosti. Určení současného stavu bylo provedeno 
dotazníkovým šetřením, ve kterém bylo osloveno 20 respondentů a to převážně 
výrobních pracovníků. Dotazník vyplnilo 20 žen převážně se středoškolským vzděláním 
zakončené výučním listem (16 žen), 3 pracovnice se středoškolským vzděláním 
s maturitou a jedna se základním vzděláním. 
 
Propojení cílů perspektivy učení se a růstu U1 a U2 je důležitým faktorem pro plnění 
cílů všech perspektiv. Prvním měřítkem pro kvantifikaci cíle zvyšování motivace 
pracovníků je podíl zaměstnance na obratu společnosti. Tento ukazatel je vyjádřen 
poměrem tržeb z prodeje zboží a prodeje vlastních výrobků a služeb k počtu 
pracovníků. Současná situace podniku vykazuje hodnotu podílu zaměstnance na obratu 
ve výši 1 150 Kč. Cílová hodnota tohoto měřítka je stanovena na základě minulých 
výsledků společnosti z roku 2011, kdy společnost dosáhla hodnoty 1 285 Kč na 
zaměstnance. Cílem je tedy dosáhnout stejné výše hodnoty podílu zaměstnance na 
obratu společnosti. Měřítkem podporujícím zvýšení motivace pracovníků je zvýšení 
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odměny za práci neboli hodinové mzdy. Při zvýšení průměrné mzdy na 22 100 Kč, což 
je stále nižší mzda, než v průměru odvětví slévárenství může zaměstnavatel dostatečně 
motivovat pracovníky k vyšším výkonům. Hodnocení zaměstnanců závisí od výše 
hospodářského výsledku, který je propojený s finančními cíli konceptu BSC. Pokud je 
společnost schopna navyšovat ziskovost, je možné uvolnit část finančních prostředků 
pro zaměstnance a naplnit tak zvýšení průměrné mzdy. 
 
Posledním cílem perspektivy učení se a růstu je zvýšení a udržení si kvalitních 
pracovníků, který je kvantifikován dvěma měřítky: počet školení a udržení klíčových 
zaměstnanců. Pro zajištění kvalitních zaměstnanců je potřeba pravidelné školení kvality 
a podnikových procesů. Klíčoví zaměstnanci by měli být proškolení třikrát do roka 
v souvislosti s aktuálními změnami v provozu společnosti. Dalším ukazatelem je 
hodnocení udržení klíčových zaměstnanců vyjádřené v procentech. Tento cíl je úzce 
propojen s dalšími cíli perspektivy učení se a růstu – zvýšení spokojenosti a motivace 
zaměstnanců. Cílová hodnota měřítka udržení klíčových zaměstnanců je stanovena na 
95 %. V této souvislosti lze podpořit dosažení cíle programem zaměstnaneckých výhod 
a supervizním výcvikem. 
3.4 Proces rozšíření 
Ve fázi rozšíření dochází k aplikaci základních principů metody BSC do dalších 
organizačních jednotek, pracovních skupin nebo celého podniku pro zajištění realizace 
vizí a strategií. Vertikální propojení do dalších úrovní řízení zahrnuje zapojení 
jednotlivých oddělení a samotných zaměstnanců.  
 
Pro včasnou identifikaci slabých míst ve strategii je potřeba sladit vazby BSC mezi 
jednotlivými organizačními jednotkami. V tomto kroku si každé oddělení vezme jen 
strategické cíle, které podporuje a může je ovlivnit. Protože všechny strategické cíle 
nemusí být relevantní pro každé oddělení. Popřípadě je možné si doplnit další podstatné 
strategické cíle a vytvořit si tak vlastní propojené scorecardy. V podniku tak vznikne 
systém propojených scorecardů, který je přínosem pro zvýšení kvality řízení podniku. 
Umožňuje stanovit pravomoci, zodpovědnost a činnosti jednotlivých organizačních 
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jednotek. Dokáže zároveň určit přínos každého ze zaměstnanců a oddělení k naplňování 
podnikových strategických cílů. 
3.5 Implementace do systému řízení 
Čím větší a komplikovanější je podnik, tím je složitější implementace metody BSC do 
systému řízení. Slévárna CIREX CZ s.r.o. je středně velká společnost, ve které je 
zaměstnáno 142 pracovníků. Proto bude časově i finančně náročné integrovat koncept 
BSC do celého systému řízení společnosti. 
 
Hlavním předpokladem pro úspěšnou implementaci je úplná podpora vrcholového 
vedení společnosti. Podstatná je komunikace mezi managementem a zaměstnanci, při 
které by měli být informování všichni zaměstnanci o dosažených výsledcích a 
strategických cílů BSC. 
 
Implementace do systému řízení zahrnuje strategické plánování, controlling, reporting, 
systém odměňování a informační systém. Integrace strategického a operativního 
plánování slouží pro převedení operativních cílů a strategických operací do ročních 
plánů a rozpočtů. Pomocí controllingu je pozorováno uskutečnění strategických operací 
určených v rámci BSC. Nezbytnou součástí je integrace konceptu do systému 
reportingu, pro průběžné sledování dosahování vytyčených cílů a systému řízení 
lidských zdrojů sloužící pro operativní a strategické cíle do cílů osobních. 
3.6 Podpora informačního systému 
Při zavádění projektu Balanced Scorecard do systému řízení společnosti je nezbytné 
zabezpečit vhodného kvalitního informačního systému a moderních komunikačních 
technologií. Každá podniková struktura je specifická s různými požadavky na 
informační systém, který musí podporovat všechny procesy v oblasti BSC na každé 
úrovní řízení podniku. Pro implementaci musí společnost zvolit takový software, který 
bude nejlépe vyhovovat všem důležitým požadavkům slévárenského průmyslu. 
 
Společnost CIREX CZ s.r.o. používá v současnosti tři informační systémy. Obecně je 
efektivnější pro řízení procesů využívat jediný integrovaný informační systém 
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podporující veškeré podnikové procesy. Proto je výhodné analyzovat trh informačních 
systémů zhodnotit tak cenové nabídky od dodavatelů tohoto softwaru. Jednou z 
možností je oslovení dodavatele dvou ze tří stávajících informačních systémů 
(MONEY, TARGET) k vyhotovení projektu jednotného komplexního ERP systému pro 
podporu všech podnikových procesů. Dalším návrhem je rozšíření stávajícího firemního 
systému CIFO o další moduly - účetnictví, ekonomická oblast, kalkulace, skladové 
zásoby, nákup, plánování výroba, rozpočetnictví, řízení jakosti atd. 
 
3.7 Rizika projektu BSC ve společnosti CIREX CZ s.r.o. 
Žádný z nových projektů se neobejde bez rizik a přínosů spojených s jejich zaváděním. 
Rizika projektu jsou velmi závažné a musí se jim věnovat patřičná pozornost. Jejich 
podcenění se může negativně projevit při jednotlivých krocích implementace a 
v kritické situaci povede až k neúspěchu celého plánovaného projektu. Tyto rizika by se 
měly minimalizovat nebo úplně eliminovat pro úspěšnou implementaci BSC. 
 
Rizika spojené s implementací metody BSC jsou následující: 
- kapitálová náročnost, nedostatek finančních prostředků, 
- neztotožnění zaměstnanců s nezbytnými změnami při implementaci BSC, 
- neefektivní školení ze strany spolupracující poradenské organizace, 
- odchod člena projektového týmu ze společnosti, 
- špatný výběr měřítek pro stanovené strategické cíle, 
- nadhodnocení cílových hodnot pro stanovené ukazatele, 
- nedostatečná informační a komunikační podpora. 
 
Jedním z klíčových faktorů úspěchu je dostatečné zabezpečení celého projektu 
finančními prostředky, bez kterých nelze realizaci provést. Vedení společnosti by mělo 
spolu s členy projektového týmu analyzovat potřebné investice pro zavedení BSC a 
navrhnout finanční plán. Dalším rizikem je negativní postoj a neztotožnění zaměstnanců 
se zavádějícím konceptem. Budou tak vznikat závažné chyby v činnosti zaměstnanců, 




Spolupracující poradenská organizace na projektu implementace BSC do řízení podniku 
musí být schopná zaujmout, přesvědčit a vhodným způsobem seznámit členy 
projektového týmu s plánovaným projektem, vytvořením konsensu srozumitelné 
strategie a zavedením dohod o cílech. Pokud již při školení dojde k nepochopení 
projektu, hrozí provádění neefektivních procesů v konceptu BSC. Neméně závažným 
rizikem jsou změny v projektovém týmu. Úspěch zavedení je závislý na neustálé a 
přímé spolupráci liniových pracovníků. 
 
Dalším rizikem s vysokou prioritou je nesprávný výběr měřítek pro stanovené 
strategické cíle. Prevencí tohoto rizika je detailní rozbor strategických cílů a z nich 
odvozených sledovaných měřítek. Nesprávným stanovením cílových hodnot 
stanovených ukazatelů pro měření strategických cílů může být demotivujícím faktorem 
budoucího jednání zaměstnanců. 
3.8 Přínosy projektu BSC pro společnost CIREX CZ s.r.o. 
Implementace nové metody hodnocení výkonnosti musí přinést společnosti značné 
výhody, které přesvědčí vrcholové vedení společnosti o schválení projektu BSC do 
strategie firmy. Zásadním přínosem Balanced Scorecard je bezpochyby ujasnění a 
převedení vize a strategie do konkrétních realizovatelných cílů. Pomocí strategické 
mapy a odvozenými cíli přiřazených do jednotlivých perspektiv, umožňuje lépe 
pochopit vztahy mezi strategickými cíli. Od implementace projektu nelze očekávat 
okamžité finanční výsledky, jelikož jde o strategický projekt, který je zaveden pro 
dlouhodobý úspěch společnosti při dosahování cílů určených v jednotlivých 
perspektivách. 
 
Společnost CIREX CZ s.r.o. v současnosti sleduje ukazatele výsledkové vycházející 
z minulých dat. Pro dosahování vytyčených cílů se musí firma zaměřit na rozšíření 
těchto ukazatelů o výkony budoucí, které podporuje rámec BSC. 
 
Zvýšení komunikace a zapojení zaměstnanců do plnění firemní strategie a vize přes 
celou společnost je velkým přínosem implementace metody Balanced Scorecard. 
CIREX CZ s.r.o. je středně velká společnost zaměstnávající 142 pracovníků, a proto je 
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komunikace přes celou organizaci komplikovaná. Metoda BSC zajišťuje informovanost 
pravidelným controllingem a reportingem výsledků. Okamžitou zpětnou vazbou 
podporuje komunikaci a neustálé zlepšování podnikových procesů. 
 
Samotným vytvořením a zavedením metody BSC do firemní strategie tento projekt 
nekončí. Po určité době se můžou stát některé cíle neatraktivními nebo zastaralými, a 
proto je nutné zavést operativní změny ve stanovených cílech v souvislosti s růstem 






V diplomové práci je vypracován návrh implementace manažérského konceptu 
Balanced Scorecard do systému řízení slévárenské společnosti CIREX CZ s.r.o. Tento 
podnik se zabývá sléváním železných i neželezných obecných kovů metodou lití na 
vytavitelný voskový model. 
 
Úvod práce byl zaměřen na seznámení se s hodnocením výkonnosti společnosti na 
základě teoretických poznatků, které byly použity při zpracování analytické a návrhové 
části předložené práce. V teoretické části byly popsány základní pojmy hodnocení 
výkonnosti společnosti a přesný postup při implementaci projektu Balanced Scorecard. 
Analytická část byla zaměřena na představení společnosti, zhodnocení výkonosti 
společnosti pomocí finanční analýzy poměrových ukazatelů, strategické analýzy 
obecného okolí SLEPTE, analýzy oborového okolí s využitím Porterova modelu a 
SWOT analýzy. Analýza potenciálu rozvoje společnosti a interních procesů je poslední 
fází analytické části, ze které je následně sestaven návrh modelu implementace 
manažérského konceptu Balanced Scorecard. 
 
Dalším krokem bylo samotné vypracování návrhu zavedení projektu a určení 
jednotlivých strategických cílů perspektiv.  Jde o cíle finanční perspektivy, perspektivy 
zákaznické, interních procesů a perspektivy učení se a růstu. Po stanovení strategických 
cílů byla sestavena strategická mapa znázorňující vztahy mezi odvozenými cíli. 
K vytyčeným cílům byly následně určeny měřítka sloužící pro kvantifikaci dosažených 
cílů. Pro měřítka strategických cílů jednotlivých perspektiv byly stanoveny současné 
hodnoty, které vycházejí z účetních výkazů společnosti. Některé měřítka nebyly ve 
slévárně sledovány, a proto jsou v návrhu nastaveny hodnoty nové. Cílové hodnoty 
všech měřítek byly stanoveny tak, aby byly atraktivní a realizovatelné. Každý z těchto 
strategických cílů je určen v souladu se strategií společnosti ke zlepšení výkonosti a 
vytváření synergií mezi útvary podniku. Po vytvoření fáze tvorby implementace 
Balanced Scorecard byl popsán proces rozšíření do všech oddělení slévárny a zavedení 
do systému řízení. Na závěr návrhové části diplomové práce jsou uvedené rizika a 
přínosy navrženého projektu pro společnost CIREX CZ s.r.o.  
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Příloha č. 1: Rozvaha společnosti CIREX CZ s.r.o. – Aktiva (r. 2006-2012) 
 
Firma: CIREX CZ s.r.o.               
Identifikační číslo: 46580140               
Právní forma: Společnost s ručením omezeným           
Předmět podnikání: Slévání železných i neželezných kovů         
Rozvahový den: 31. prosinec               
                      
ROZVAHA 
(v celých tisících Kč) 
           
označ. AKTIVA 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
  AKTIVA CELKEM 111 803 118 385 118 598 108 338 102 486 119 475 114 821 
B.   Dlouhodobý majetek 56 182 68 347 65 280 64 302 60 523 56 974 53 167 
B. I.   Dlouhodobý nehmotný majetek 0 0 0 0 0 0 0 
B. I. 1 Software 0 0 0 0 0 0 0 
B. II.   Dlouhodobý hmotný majetek 56 182 68 347 65 280 64 302 60 523 56 974 53 167 
B. II. 1 Pozemky               
  
2 Stavby 27 080 29 810 28 878 28 407 28 910 28 312 27 040 
3 
Samostatné movité věci a soubory movitých 
věcí 
29 078 38 139 36 196 35 895 30 868 28 662 26 127 
4 Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 24 213 180 0 332 0 0 
5 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý hmotný 
majetek 
0 185 26 0 413 0 0 
C.   Oběžná aktiva 55 096 49 713 53 136 43 948 41 903 62 389 61 588 
C. I.   Zásoby 38 199 37 004 36 348 31 848 25 239 32 553 31 741 
C. I. 1 Materiál 15 932 15 135 14 318 13 724 11 526 15 130 11 898 
    2 Nedokončená výroba a polotovary 11 770 12 746 9 803 8 775 6 848 11 213 14 875 
    3 Výrobky 10 090 9 123 12 227 9 349 6 865 6 210 4 832 
  4 Zboží 407 0 0 0 0 0 0 
C. II.   Dlouhodobé pohledávky 0 0 0 0 0 0 0 
C. II. 1 Dlouhodobé poskytnuté zálohy 0 0 0 0 0 0 0 
C. II.   Krátkodobé pohledávky 16 727 10 376 14 015 11 616 14 679 27 935 25 595 
C. II. 1 Pohledávky z obchodních vztahů 14 697 7 909 11 882 10 104 11 587 24 682 22 664 
  
2 Stát - daňové pohledávky 1 887 2 455 1 937 1 502 2 898 3 221 2 921 
3 Krátkodobé poskytnuté zálohy 26 12 156 10 194 32 10 
4 Dohadné účty aktivní 92 0 40 0 0 0 0 
5 Jiné pohledávky 25 0 0 0 0 0 0 
C. III.   Krátkodobý finanční majetek 170 2 333 2 773 484 1 985 1 901 2 128 
C. III. 1 Peníze 69 197 293 231 96 75 36 
  2 Účty v bankách 101 2 136 248 253 1 889 1 826 2 092 
D. I.   Časové rozlišení 525 325 182 88 60 112 66 
D. I. 1 Náklady příštích období  525 325 182 88 60 112 66 





Příloha č. 2: Rozvaha společnosti CIREX CZ s.r.o. – Pasiva (r. 2006-2012) 
 
označ PASIVA 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
  PASIVA CELKEM 111 803 118 385 118 598 108 338 102 486 119 475 114 821 
A
. 
  Vlastní kapitál 27 206 11 833 9 976 18 377 8 720 11 676 14 617 
A
. 
I.   Základní kapitál 72 132 72 132 72 132 72 132 72 132 72 132 72 132 
  1 Základní kapitál 72 132 72 132 72 132 72 132 72 132 72 132 72 132 
A
. 
II.   Kapitálové fondy 0 0 13 180 31 961 31 961 31 961 31 961 
A
. 






Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze 
zisku 


















1 Nerozdělený zisk minulých let  75 281 81 014 81 014 81 014 81 014 81 014 86 238 

















V.   Výsledek hospodaření běžného účetního období 6 035 -15 373 -15 037 -10 380 -9 657 2 956 525 
B
. 
  Cizí zdroje 84 597 106 552 108 622 89 961 93 766 107 799 100 204 
B
. 
I.   Rezervy 849 1 196 451 756 1 715 1 701 1 938 
B
. 
I. 1 Rezerva na daň z příjmů 0 0 0 0 0 0 0 
  2 Ostatní rezervy 849 1 196 451 756 1 715 1 701 1 938 
B
. 
II.   Dlouhodobé závazky 52 058 45 152 52 799 45 837 37 675 32 890 12 444 
B
. 
II. 1 Závazky - ovládaná nebo ovládající osoba 0 0 0 45 837 37 675 32 890 12 444 
    2 
Závazky ke společníkům, členům družstva a k 
účastníkům sdružení 
50 107 45 100 52 799 0 0 0 0 
  
3 Jiné závazky 262 52 0 0 0 0 0 










1 Závazky z obchodních vztahů 10 718 21 420 8 324 3 130 8 918 18 780 12 122 
    2 Závazky - ovládající a řídící osoba 0 0 0 37 222 40 975 49 756 69 487 
    3 
Závazky ke společníkům, členům družstva a k 
účastníkům sdružení 
17 722 35 151 43 797 0 0 0 0 
    4 Závazky k zaměstnancům 1 823 2 061 1 982 1 694 2 538 2 576 2 381 
    5 Závazky ze sociálního zabezpečení a zdrav. pojištění 890 896 808 842 1 333 1 362 1 274 
    6 Stát - daňové závazky a dotace 180 206 127 111 204 260 222 
    7 Krátkodobé přijaté zálohy 0 0 0 0 0 0 0 
    8 Dohadné účty pasivní  119 159 113 107 187 90 108 










1 Krátkodobé bankovní úvěry  0 0 0 0 0 0 0 
C
. 
    Ostatní pasiva - přechodné účty pasiv 0 0 0 0 0 0 0 
C
. 
I.   Časové rozlišení 0 0 0 0 0 0 0 
C
. 
I. 1 Výdaje příštích období 0 0 0 0 0 0 0 




Příloha č. 3: Výkaz zisku a ztráty společnosti CIREX CZ s.r.o. (r.2006-2012) 
 
Firma: CIREX CZ s.r.o.               
Identifikační číslo: 46580140               
Právní forma: Společnost s ručením omezeným           
Předmět podnikání: Slévání železných i neželezných kovů         
Rozvahový den: 31. prosinec               
                      
VÝKAZ ZISKU A ZTRÁTY 
(v celých tisících Kč) 
           označ. POLOŽKA 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
I. Tržby za prodej zboží  1 083 1 119 3 761 742 1 857 1 645 2 212 
A.   Náklady vynaložené na prodané zboží 1 161 1 089 3 429 440 1 411 1 754 2 297 
+ Obchodní marže -78 30 332 302 446 -109 -85 
  II.   Výkony 133 969 127 101 137 157 97 641 138 246 184 189 163 711 
  II. 1 Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 130 195 126 324 136 500 101 205 142 403 180 961 161 227 
    2 Změna stavu zásob vlastní činnosti 3 774 777 657 -3 564 -4 157 3 228 2 484 
B.   Výkonová spotřeba 80 451 93 456 94 228 59 811 87 127 109 843 100 079 
B. 
  
1 Spotřeba materiálu a energie 51 425 63 278 63 466 41 507 58 765 69 149 58 100 
  2 Služby 29 026 30 178 30 762 18 304 28 362 40 694 41 979 
+ Přidaná hodnota 53 440 33 675 43 261 38 132 51 656 74 237 63 547 
C.   Osobní náklady 35 483 40 292 41 752 34 383 46 174 54 849 49 618 
C. 
  
1 Mzdové náklady 24 849 28 441 29 560 24 757 32 920 39 378 35 500 
  2 
Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní 
pojištění 
8 618 9 873 10 163 7 795 11 054 13 099 11 831 
  3 Sociální náklady 2 016 1 978 2 029 1 831 2 200 2 372 2 287 
D.   Daně a poplatky 31 21 19 19 12 11 10 
E.   Odpisy  dl. nehmotného a hmotného majetku 7 255 7 759 8 876 9 927 9 456 9 275 10 126 
  III.   
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a 
materiálu 
1 474 2 454 3 856 2 104 1 534 1 598 1 505 
  III. 1 Tržby z prodeje dlouhodobého majetku  456 350 79 0 1 231 190 0 
    2 Tržby z prodeje materiálu 1 018 2 104 3 777 2 104 303 1 408 1 505 
F.   
Zůstatková cena prodaného dl. majetku a 
materiálu 
1 070 1 410 690 511 1 337 332 1 150 
F.   1 Zůstatková cena prodaného dl. majetku 386 307 68 0 1 110 0 0 
    2 Zůstatková cena prodaného materiálu 684 1 103 622 511 227 332 1 150 
G.   
Změna stavu rezerv a opravných položek v 
provozní oblasti a komplexních nákladů příštích 
období 
330 2 252 -250 1 252 1 378 -11 634 
IV. Ostatní provozní výnosy 362 998 1 259 262 378 627 536 
H.   Ostatní provozní náklady 124 642 105 290 252 166 38 
* Provozní výsledek hospodaření 10 983 -15 249 -2 816 -5 884 -5 132 11 840 4 012 
X. Výnosové úroky 1 7 5 2 1 1 0 
N.     Nákladové úroky 3 208 4 076 2 695 3 230 1 946 1 627 1 421 
XI. Ostatní finanční výnosy 412 4 961 1 714 1 624 4 533 837 2 371 
O.   Ostatní finanční náklady 4 465 2 705 11 245 2 892 7 113 8 095 4 145 
* Finanční výsledek hospodaření -3 552 -1 813 -12 221 -4 496 -4 525 -8 884 -3 195 
Q.   Daň z příjmů za běžnou činnost 1 396 -1 689 0 0 0 0 292 
Q. 
  
1      -splatná 0 0 0 0 0 0 0 
  2      -odložená 1 396 -1 689 0 0 0 0 292 
** Výsledek hospodaření za běžnou činnost 6 035 -15 373 -15 037 -10 380 -9 657 2 956 525 
R.   Mimořádné náklady 0 0 0 0 0 0 0 
  *   Mimořádný výsledek hospodaření 0 0 0 0 0 0 0 
*** Výsledek hospodaření za účetní období 6 035 -15 373 -15 037 -10 380 -9 657 2 956 525 
**** Výsledek hospodaření  před zdaněním 7 431 -17 062 -15 037 406 494 590 556 2 956 817 
 
  































Příloha č. 5: Dotazník spokojenosti zaměstnanců společnosti CIREX CZ s.r.o. 
 
Dotazník spokojenosti zaměstnanců společnosti 
CIREX CZ s.r.o. 
 
Dobrý den, 
jmenuji se Pavel Neuwirth a studuji na VUT v Brně, fakultě podnikatelské, magisterský 
program Řízení a ekonomika podniku. Dovoluji si Vám předložit dotazníkové šetření, 
které bude sloužit ke studijním účelům jako podklad pro vytvoření mé diplomové práce. 
 
Dotazník je zcela anonymní a obsahuje dvanáct uzavřených otázek se stupnicí od 1 až 
5 a hodnocením viz. níže. Zakroužkujte/zaškrtněte, prosím pouze jednu odpověď. 
 
Děkuji Vám za spolupráci. 
 
 Pohlaví Věk Vzdělání 
  Žena  do 20 let  Základní 
  Muž  21 – 30 let  Středoškolské s výučním listem 
   31 – 40 let  Středoškolské s maturitou 
   41 – 50 let  Vysokoškolské 




1 – souhlasím 
2 – spíše souhlasím 
3 – nevím 
4 – spíše nesouhlasím  




1. Jsou Vám známé vize, strategie a hodnoty společnosti, pro kterou pracujete?  
 
 1 2 3 4 5 
 
2. Vyhovují Vám pracovní podmínky a prostředí ve společnosti?  
 
 1 2 3 4 5 
 
3. Můžete s nadřízeným otevřeně mluvit o svých nápadech a problémech? 
 
 1 2 3 4 5 
 
4. Jste spokojen/á se schopností nadřízeného motivovat k vyšším výkonům? 
 
 1 2 3 4 5 
 
5. Máte v zaměstnání prostor pro uplatnění Vašich schopností a znalostí? 
 
 1 2 3 4 5 
 
6. Jste s jednáním nadřízeného vůči Vám a spolupracovníkům spokojen/á? 
 
 1 2 3 4 5 
 
7. Cítíte se mezi svými spolupracovníky spokojeně? 
 
 1 2 3 4 5 
 
8. Dostáváte včas zpětnou vazbu a informace pro plnění pracovních úkolů? 
 
 1 2 3 4 5 
 
9. Jste se svým finančním ohodnocením spokojen/á? 
 
 1 2 3 4 5 
 
10. Používá můj nadřízený „stejný metr“ pro všechny pracovníky? 
 
 1 2 3 4 5 
 
11. Lze změnit něco, co by Vás více motivovalo k práci? 
 
  1 2 3 4 5 
 
12. Doporučil/a byste svému známému CIREX CZ s.r.o. jako dobré pracovní místo? 
 
  1 2 3 4 5 
 
  
Výsledky dotazníkového šetření 
Dotazníku spokojenosti zaměstnanců se zúčastnilo 20 respondentů. Zpracování 
výsledku dotazníků je v následujících tabulkách rozdělených do příslušných oblastí 
spokojenosti. V tabulkách je znázorněna absolutní četnost odpovědí a relativní četnost, 
která je poměrem absolutní četnosti a celkovým počtem odpovědí. 
 
Tabulka 20: Vyhodnocení věkové struktury respondentů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Věková struktura respondentů Absolutní četnost Relativní četnost 
51 - 60 let 8 40,00 % 
41 - 50 let 7 35,00 % 
31 - 40 let 3 15,00 % 
21 - 30 let 2 10, 00 % 
do 20 let 0 0,00 % 
 
Na dotazníkové šetření odpovídaly jen ženy, převážně ve věkové skupině 41 až 60 let 
ze 75 % z celkového počtu dotazovaných. Dalších 25 % respondentů je ve věkové 
skupině 21 až 40 let. Ve skupině zaměstnanců do 20 let neodpovídal žádný 
z respondentů. 
 
Tabulka 21: Vyhodnocení dosaženého vzdělání respondentů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Vzdělání Absolutní četnost Relativní četnost 
Středoškolské s výučním listem 16 80,00 % 
Středoškolské s maturitou 3 15,00 % 
Základní 1 5,00 % 
Vysokoškolské 0 0,00 % 
 
Dotazníků se účastnilo 80 % respondentů s dosaženým středoškolským vzděláním 
zakončeným výučním listem. Dále odpovídalo na dotazník 15 % zaměstnanců se 
středoškolským vzděláním a maturitou a jeden se základním vzděláním. Žádný ze 




Tabulka 22: Vyhodnocení dotazníku v oblasti náplň práce (Zdroj: vlastní zpracování) 
Otázka dotazníku 
Hodnocení 
1 2 3 4 5 
Jsou Vám známé vize, strategie a hodnoty společnosti, pro kterou pracujete? 
Absolutní četnost odpovědí 9 7 4 0 0 
Relativní četnost odpovědí 45 % 35 % 20 % 0 % 0 % 
Vyhovují Vám pracovní podmínky a prostředí ve společnosti? 
Absolutní četnost odpovědí 7 11 2 0 0 
Relativní četnost odpovědí 35 % 55 % 10 % 0 % 0 % 
Dostáváte včas zpětnou vazbu a informace pro plnění pracovních úkolů? 
Absolutní četnost odpovědí 5 11 3 1 0 
Relativní četnost odpovědí 25 % 55 % 15 % 5 % 0 % 
Máte v zaměstnání prostor pro uplatnění Vašich schopností a znalostí? 
Absolutní četnost odpovědí 7 6 5 2 0 
Relativní četnost odpovědí 35 % 30 % 25 % 10 % 0 % 
 
Hodnocení dotazníkových otázek v oblasti základních předpokladů náplni práce je 
převážně kladné. Zaměstnanci znají z 80 % vizi, strategie a hodnoty společnosti, což je 
základní faktor úspěchu implementace manažérského konceptu BSC do řízení 
společnosti. Při reálném zavádění projektu budou muset znát vizi a strategie podniku 
všichni zaměstnanci, proto je doporučeno zavést školení zaměřené na tuto oblast 
podnikové kultury, vize a cílů slévárny. S pracovními podmínkami jsou respondenti 
spokojeni, všechny odpovědi byly hodnoceny měřítkem „jsem spokojen“ nebo „jsem 
spíše spokojen“. 
 
V další otázce byli respondenti tázáni na zpětnou vazbu a předávání informací. 
Předávání informací pro plnění pracovních úkolů od vedoucích pracovníků probíhá 
v souladu s požadavky od vrcholového vedení. Pouze jeden respondent z 20 oslovených 
nesouhlasí. Podobně odpovídali zaměstnanci na další otázku osobního rozvoje, která 
zjišťovala, zda mají v práci prostor k uplatnění svých schopností a znalostí. Respondenti 
odpovídali v 65 %, že plně souhlasí nebo spíše souhlasí s možností uplatnění svých 
schopností a znalostí při své práci. 
 
  
Tabulka 23: Vyhodnocení dotazníku v oblasti hodnocení zaměstnanců (Zdroj: vlastní zpracování) 
Otázka dotazníku 
Hodnocení 
1 2 3 4 5 
Jste se svým finančním ohodnocením spokojen/á? 
Absolutní četnost odpovědí 0 7 3 9 1 
Relativní četnost odpovědí 0 % 35 % 15 % 45 % 5 % 
Používá můj nadřízený „stejný metr“ pro všechny pracovníky? 
Absolutní četnost odpovědí 2 3 7 6 2 
Relativní četnost odpovědí 10 % 15 % 35 % 30 % 10 % 
 
Míra udržení kvalitních a zkušených pracovníků závisí na jejich spokojenosti a motivaci 
v zaměstnání. Tyto faktory jsou často spojovány a ovlivňovány převážně finančním 
ohodnocením za hodinu práce. V dotazníkovém šetření respondenti odpovídali na 
otázku, zda jsou spokojeni se svým finančním ohodnocením velmi negativně. Polovina 
dotázaných zaměstnanců není spokojena se svou hodinovou mzdou a 15% respondentů 
odpovědělo neutrálně. 
 
Tabulka 24: Vyhodnocení dotazníku v oblasti pracovní vztahy (Zdroj: vlastní zpracování) 
Otázka dotazníku 
Hodnocení 
1 2 3 4 5 
Cítíte se mezi svými spolupracovníky spokojeně? 
Absolutní četnost odpovědí 11 5 1 3 0 
Relativní četnost odpovědí 55 % 25 % 5 % 15 % 0 % 
Jste s jednáním nadřízeného vůči Vám a spolupracovníkům spokojen/á? 
Absolutní četnost odpovědí 10 6 4 0 0 
Relativní četnost odpovědí 50 % 30 % 20 % 0 % 0 % 
Doporučil/a byste svému známému CIREX CZ s.r.o. jako dobré pracovní místo? 
Absolutní četnost odpovědí 6 5 8 1 0 
Relativní četnost odpovědí 30 % 25 % 40 % 5 % 0 % 
Můžete s nadřízeným otevřeně mluvit o svých nápadech a problémech? 
Absolutní četnost odpovědí 12 5 3 0 0 
Relativní četnost odpovědí 60 % 25 % 15 % 0 % 0 % 
 
  
Oblast pracovních vztahů je obecně hodnocena respondenty velmi pozitivně. Se vztahy 
mezi kolegy i s nadřízeným jsou respondenti spokojeni, až na pár výjimek v dotazu 
vztahu mezi kolegy, kde tři z dotazovaných odpověděli, že jsou spíše nespokojeni. Na 
otázku zda by doporučili společnost CIREX CZ s.r.o. jako dobré pracovní místo, 
odpověděla větší polovina respondentů, že by firmu doporučili. Druhá polovina je v této 
otázce neutrální. Vztahy mezi zaměstnanci a vedoucími pracovníky jsou na dobré 
úrovni, zaměstnanci můžou otevřeně mluvit o svých nápadech a problémech 
s vedoucím. 
 
Tabulka 25: Vyhodnocení dotazníku v oblasti motivace (Zdroj: vlastní zpracování) 
Otázka dotazníku 
Hodnocení 
1 2 3 4 5 
Lze změnit něco, co by Vás více motivovalo k práci? 
Absolutní četnost odpovědí 11 5 3 1 0 
Relativní četnost odpovědí 55 % 25 % 15 % 5 % 0 % 
Jste spokojen/á se schopností nadřízeného motivovat k vyšším výkonům? 
Absolutní četnost odpovědí 4 7 5 4 0 
Relativní četnost odpovědí 20 % 35 % 25 % 20 % 0 % 
 
Vysoce propojenou oblastí se spokojeností zaměstnanců je jejich motivace a schopnosti 
manažerů motivovat. V dotazníku byly položeny dvě otázky zaměřené na motivování 
pracovníků. Respondenti na otázku motivace odpověděli, že zde existuje prostor ke 
zvýšení motivace k práci. Pouze jeden ze zaměstnanců nevidí potenciál k dalším 
změnám navýšení motivace. Zároveň odpověděli na otázku schopnosti nadřízeného 
motivovat, že v 55 % jsou spokojení a 20 % jsou spíše nespokojení. Čtvrtina 





Příloha č. 6: Použité výpočty 
 
Produktivita práce 
Fond pracovní doby: 
Výrobní pracovníci × počet směn × počet hodin =                 
hodin/měsíc/pracovníci 
Měsíční výnosy: 
            
  
 
           
  
                     
Produktivita práce: 
              
                  
 
          
      
                  
 
Zvýšení produktivity práce ze 770 Kč/prac. hod. na 795 Kč/prac. hod. stanoví diferenci: 
770 – 795 = 25 Kč/prac. hod. a přinese zvýšení měsíčních výnosů ze zvýšené 
produktivity následně: 25 × 17 440 = 436 000 Kč. 
 
Průměrná měsíční mzda 
              
                 
  
 
          
   
  
          
